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Resumen
El presente trabajo en su desarrollo intentará demostrar la viabilidad 
de la instalación de una panificadora en la ciudad de Alta Gracia, para ello 
se explorarán en mayor o menor medida todos los factores y escenarios 
posibles, brindando información clara, detallada y útil con el fin de dar 
soporte a quienes deban tomar decisiones estratégicas y operativas en 
este caso.
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Resumen
El presente trabajo en su desarrollo intentará demostrar la viabilidad 
de la instalación de una panificadora en la ciudad de Alta Gracia, para ello 
se explorarán en mayor o menor medida todos los factores y escenarios 
posibles, brindando información clara, detallada y útil con el fin de dar 
soporte a quienes deban tomar decisiones estratégicas y operativas en 
este caso.
En el capítulo "Marco conceptual” se encontrarán las herramientas 
teóricas necesarias para poder abordar y comprender el desarrollo del 
presente trabajo.
La información emergente de la siguiente documentación pretende dar 
soporte a la toma de decisión de aquellas personas que pretendan 
embarcarse en este tipo de emprendimientos, siempre acotado geográfica 
y temporalmente según los parámetros definidos.
Académicamente resultó ser una experiencia muy enriquecedora 
donde se pusieron en práctica las herramientas adquiridas durante el 
cursado y se afianzan conceptos y conocimientos al ser implementados en 
situaciones reales.
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I. PRESENTACIÓN DEL TRABAJO
1.1 O b je t iv o s  de l tra b a jo
1.1.1 O b je t iv o s  g e n e r a le s
P ro fe sio n a l:
D e te rm in ar la v iab ilidad  d e  u n a  p a n ificad o ra  en  la c iu d a d  de A lta  
G ra c ia , c a p a z  d e  com petir por el lid e ra zgo  en d ich a  ciudad .
1.1.2 O b je t iv o s  e s p e c íf ic o s
• D e te rm in ar la v iab ilidad  d e  re a liza r la inversión .
• D e te rm in ar los re cu rso s  n e c e sa r io s , tanto d e  m an o  d e  obra  
co m o  m ateriales.
• D efin ir la e stra te g ia  a  s e g u ir  p a ra  lo grar los objetivos  
pro p u esto s.
• D a r al in ve rso r un a n á lis is  cuantitativo d e  los in d ica d o re s  
e co n ó m ico  -  fin an cie ro  del em prendim iento.
o In versió n  req u erid a  
o R en tab ilid ad . 
o T a s a  Interna d e  R etorno. 
o V a lo r A ctu a l Neto. 
o PayBack (R e c u p e ro  d e  la inversión). 
o Flu jo  d e  efectivo. 
o F in a n c ia c ió n  del proyecto.
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I.2 Justificación del Trabajo
La industria de la alimentación se transforma continuamente y la 
panificación no es ajena a este proceso, la tecnología juega un papel 
importante para reducir costos productivos y uniformar la calidad de los 
productos.
La tendencia es a invertir en maquinaría, para que dicha inversión sea 
sustentable económicamente, se deben manejar volúmenes de producción 
importantes, los que exceden la demanda de una panadería tradicional.
El desafío para los panaderos tradicionales es incorporar la tecnología 
y reformular profundamente su sistema de comercialización para lograr los 
volúmenes requeridos que logran hacer viable la inversión. El principal 
escollo para los panaderos tradicionales es convertirse en administradores 
de una organización mayor, la cual deberá lograr un nivel de productividad 
superior, calidad de productos elevada y uniforme, convirtiéndolas en 
organizaciones competitivas.
Este trabajo se realizará para cumplir con el requisito académico del 
"Magister en administración de empresas” de presentar un trabajo final, 
obtener experiencia práctica y asesorar a dos emprendedores en la toma 
de decisión de concretar la instalación de una panificadora en la ciudad de 
Alta Gracia.
En entrevistas anteriores con los emprendedores se evidenció la falta 
de habilidades administrativas y de gestión por parte de ellos, los cuales 
son conscientes de que al tener las habilidades para lograr productos 
acordes a las exigencias del mercado, el éxito o no del emprendimiento 
dependerá en gran medida de la estrategia a tomar y su implementación.
El presente trabajo servirá de base para la toma de decisión.
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1.3 Planteamiento del Tema y/o Problema
¿Bajo qué condiciones es rentable invertir en la instalación y 
explotación de una panificadora en la ciudad de Alta Gracia?
Se espera conocer con un alto grado de certeza, si la instalación de 
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia es rentable y bajo qué 
condiciones, con la finalidad de aportar datos para que un inversor pueda 
tomar la decisión de avanzar o no en la instalación de este 
emprendimiento.
1.4 Delimitación del Trabajo
El análisis se realizará en el ámbito de la ciudad de Alta Gracia, para 
la instalación y explotación de una planta panificadora y locales 
comerciales para la comercialización del producto.
Las cambiantes condiciones económicas de Argentina hacen que el 
análisis económico que se realice solo sea válido por un período de 
tiempo corto, no mayor a un año, por lo que el análisis se limitará al 
período 2016.




• Políticas de retenciones a la exportación del trigo
• Tipo de cambio
• Impuesto a las ganancias
1.5 Metodología de investigación
En el presente trabajo final se desarrollará un plan de negocios en 
base a una investigación aplicada, la cual tendrá en algunos momentos un
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enfoque cuantitativo ya que los datos financieros, de demanda, de
producción, de costos, etc. requieren este tipo de enfoque. La gran
cantidad de datos, cifras y números no se expresan por sí mismos,
necesitan ser explicados, necesitan ser entendidos por quien lea el
presente trabajo, por ello, en todo momento será preponderante un
enfoque cualitativo del proyecto.
Los números, dan referencia, los conceptos transmiten las ideas, lo no 
medible, lo que el lector debe llevarse al concluir su lectura.
Las proyecciones de demanda se basarán en entrevistas realizadas a 
referentes del sector, como ser el presidente de la cámara de industriales 
panaderos de Córdoba y al representante de una importante panificadora 
de la ciudad de Córdoba que ofrece franquicias, a partir de sus 
expresiones y datos analizaremos cuantitativamente la información.
Los recursos necesarios para la producción se obtendrán de una 
entrevista realizada a un empleado de panadería, esta información será la 
base para los cálculos de los insumos, mano de obra, tiempos y 
dimensionamiento de las ubicaciones seleccionadas.
Las ubicaciones se obtienen a partir de un relevamiento en sitio 
realizado por mí y la distribución poblacional y geográfica de INDEC y 
otros organismos.
Como se puede visualizar en los párrafos anteriores, lo subjetivo se 
mezcla con lo objetivo, los conceptos, ideas y suposiciones con los datos 
numéricos, de manera tal que es imposible separar uno de otro, por ello el 
presente trabajo tendrá un enfoque mixto, en el cual, por momentos 
predominará el enfoque cualitativo y por otros el cuantitativo.
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II. MARCO CONCEPTUAL -  ESTRATEGIA
II.1 Porter -  Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la 
estrategia
Para Michael Porter muchos ejecutivos identifican como sus 
competidores solo a los directos, es decir, a los que ofrecen similares 
productos o servicios a los ofrecidos por sus compañías, esto es cierto, 
pero se trata de una visión muy estrecha de la competencia por la utilidad.
Si vemos un poco más abiertamente la competencia por las utilidades 




• Los posibles entrantes
• Los productos sustitutos
La intensidad de estas fuerzas determinará la naturaleza competitiva 
de cada sector.
Si las fuerzas son intensas, es muy probable que ninguna empresa 
obtenga beneficios importantes sobre sus inversiones, mientras que, si las 
fuerzas son benignas, muchas empresas obtendrán beneficios 
importantes sobre las mismas.
La competitividad y la rentabilidad determinan la estructura de un 
sector, independientemente de si ofrece productos o servicios.
Para Michael Porter es importante comprender las fuerzas 
competitivas, tal como lo expresa el siguiente párrafo extraído de su 
artículo "Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia”
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“La comprensión de las fuerzas competitivas, y sus causas 
subyacentes, revela los orígenes de la rentabilidad actual de un sector y 
brinda un marco para anticiparse a la competencia e influir en ella (y en la 
rentabilidad) en el largo plazo. Una estructura saludable de su sector 
debería ser tan importante para un estratega como la posición de su 
empresa. Comprender la estructura de un sector también es clave para un 
posicionamiento estratégico eficaz. Como veremos, defender a la empresa 
de las fuerzas competitivas y moldearlas para su propio beneficio es 
crucial para la estrategia.” (Porter, 2 0 0 8 , pág. 1)
Fuerzas que le dan forma a la competencia
L a  co n fig u ra c ió n  d e  la s  c in co  fu e rz a s  co m p e titiva s v a ría  s e g ú n  el 
secto r. L a s  fu e rz a s  co m p e titivas m á s  fu ertes so n  la s  qu e  determ inan  la 
rentabilidad  del se c to r  y  a  m en u d o  e s ta s  fu e rz a s  no so n  tan o b vias, h ay  
se cto re s , ta le s  co m o  la s  commodities, d o n d e  el precio  y  el vo lu m e n  de  
v e n ta s  no d e p e n d e n  d e  lo s co m p e tid o re s, s in o  del m ercad o .
E l a n á lis is  d e  la s  fu e rz a s  m á s  im portantes e s  n e c e sa r io  para  
de te rm in ar la rentabilidad  y  el d ise ñ o  d e  e stra te g ia s  p ara  d iferen tes  
e sc e n a rio s , la su p e rv iv e n c ia  d e  la e m p re sa  en e s e  se c to r  y  el 
a p ro ve ch a m ie n to  de la s  o p o rtu n id a d e s p re se n te s  o futuras.
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Gráfico 1 - Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia (Porter, 2008, pág. 2)
A continuación se detallan las fuerzas competitivas resumiendo lo 
expuesto por Michael Porter en su artículo original. (Porter, 2008, págs. 1­
8)
AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES:
Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y 
un deseo de adquirir participación de mercado, lo que ejerce presión sobre 
los precios, costos y la tasa de inversión necesaria para competir. Los 
nuevos competidores pueden apalancar capacidades existentes y flujos de 
caja para estremecer a la competencia, sobre todo cuando se diversifican 
desde otros mercados.
La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone límites a la 
rentabilidad potencial de un sector. Cuando la amenaza es alta, los 
actores establecidos deben mantener los precios bajos o incrementar la
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inversión  p a ra  d e sa le n ta r  a  los n u e v o s  co m p e tid o re s. E n  el se cto r
m inorista  de c a fé  e sp e c ia liza d o , por ejem plo, las b a rre ra s  d e  e n tra d a  so n
re lativam ente  b a ja s, por lo cu a l S ta rb u c k s  d e b e  invertir a g re s iv a m e n te  en
m o d e rn iza r s u s  tie n d a s y  o fertas d e  m enú.
L a  a m e n a z a  d e  n u e v o s  e n tra n te s en  un se cto r d e p e n d e  d e  la altura de  
la s  b a rre ra s  d e  e n tra d a  y a  e x iste n te s  y  d e  la re a cc ió n  qu e  los n u e v o s  
co m p e tid o re s p u ed en  e sp e ra r  d e  los a cto re s  e sta b le c id o s.
S i la s  b a rre ra s  d e  en trad a  so n  b a ja s  y  los re cié n  lle g a d o s  e sp e ra n  
p o c a s  re p re sa lia s  por parte d e  los a cto re s  e sta b le c id o s , la a m e n a z a  de  
n u e v o s  e n tra n te s e s  alta y  la rentabilidad del se c to r  inevitab lem en te  se rá  
m o d erad a. E s  la amenaza d e  qu e  entren, no la e n tra d a  m ism a  en c a s o  de  
q u e  ocu rra, lo qu e  m an tiene  ba ja  la rentabilidad.
Barreras de entrada. L a s  b a rre ra s  d e  e n trad a  so n  v e n ta ja s  qu e  
tienen los a cto re s  e sta b le c id o s  en  c o m p a ra ció n  co n  los n u e v o s  entrantes. 
E x iste n  sie te  fu e n te s  im portantes:
1. E c o n o m ía s  d e  e s c a la  por el lado d e  la oferta. E s t a s  e c o n o m ía s  
a p a re ce n  cu a n d o  e m p re s a s  q u e  p ro d u ce n  a  v o lú m e n e s  m á s  g ra n d e s  
disfrutan d e  c o s to s  m á s  b a jo s  por unidad, p u e s  p u ed en  distribuir los  
c o s to s  fijo s entre m á s  u n id a d e s, u s a r  te cn o lo g ía  p a ra  s e r  m á s  e fic ie n te s  o 
e x ig ir  m e jo re s  c o n d ic io n e s  a  los p ro v e e d o re s. L a s  e c o n o m ía s  d e  e s c a la  
por el lado d e  la oferta d e sa lie n ta n  la e n tra d a  al o b lig a r al p o sib le  entrante  
a in g re sa r al se cto r en  gra n  e sc a la , lo qu e  requiere  d e s p la z a r  a  los  
co m p e tid o re s e sta b le c id o s , o a ce p ta r  u n a  d e sv e n ta ja  d e  co sto s.
L a s  e c o n o m ía s  d e  e s c a la  s e  e n cu e n tra n  p rá ctica m e n te  en  to d a s  las  
a ctiv id a d e s  d e  la c a d e n a  d e  va lo r; la im portancia  d e  c a d a  una d e p e n d e  del 
secto r.
2. B e n e fic io s  d e  e s c a la  por el lado d e  la d e m an d a . E s t o s  ben eficio s, 
tam bién c o n o c id o s  co m o  e fe cto s  d e  red, a p a re ce n  en  s e c to re s  d o n d e  la 
d isp o s ic ió n  de un co m p ra d o r p ara  p a g a r  m á s  por el producto  d e  una  
e m p re sa  a u m e n ta  co n  el nú m ero  d e  otros co m p ra d o re s  qu e  tam bién u sa n  
p ro d u cto s d e  la e m p re sa . L o s  co m p ra d o re s  p o sib le m en te  co n fíe n  m á s  en
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e m p re s a s  m á s  g ra n d e s  c u a n d o  co m p ra n  p ro d u cto s e se n c ia le s : re cu erd e
el d ich o  qu e  s e ñ a la  que n u n ca  d e sp id ie ro n  a  n a d ie  por co m p ra r en IBM
(cu a n d o  e ra  un fa b rica n te  líd er d e  co m p u ta d o ra s). L o s  co m p ra d o re s
tam bién p o drían  v a lo ra r s e r  parte d e  u n a  "red” en conjunto  co n  una
can tid ad  m á s  a m p lia  d e  otros c lie n te s. P o r e jem plo, los p artic ip an te s de
los re m a te s o nline  s e  s ie n te n  a tra íd o s  por e B a y  porque o fre ce  la m ayo r
can tid ad  d e  s o c io s  co n  q u ie n e s  h a c e r  n e g o c io s.
L o s  b e n e fic io s  d e  e s c a la  por el lado d e  la d e m a n d a  d e sa lie n ta n  la 
en tra d a  al lim itar la d isp o s ic ió n  d e  los c lie n te s  p ara  co m p ra rle  a  un recién  
llegad o, y  al re d u cir el p re cio  q u e  el re cién  lle g a d o  p u e d e  e x ig ir h a sta  que  
g e n e re  una gra n  b a s e  d e  c lientes.
3. C o s to s  p a ra  los c lie n te s  por c a m b ia r  de pro veedo r. C u a n d o  los  
co m p ra d o re s  ca m b ia n  d e  proveedor, d e b e n  a su m ir  c ie rto s c o s to s  fijos. 
E s t o s  c o s to s  p u ed en  su rg ir  po rqu e cu a n d o  un co m p ra d o r ca m b ia  de  
proveedor, d eb e, por ejem plo, c a m b ia r  las e s p e c if ic a c io n e s  del producto, 
vo lve r a  c a p a c ita r  a  s u s  e m p le a d o s  re sp e cto  d e  có m o  u s a r  un n u evo  
producto, o m od ificar los p ro c e s o s  o s is te m a s  de inform ación. M ientras  
m á s  a lto s los c o s to s  por c a m b ia r  d e  proveedor, m á s  difícil s e r á  p a ra  un 
re cién  lle g ad o  adquirir c lientes. E l softw are  d e  p la n ificac ió n  d e  re cu rso s  de  
la e m p re sa  ( E R P ,  por s u s  s ig la s  en  in g lé s) e s  un e jem plo  d e  un producto  
co n  c o s to s  m uy a lto s por ca m b io  d e  proveedor. U n a  v e z  q u e  u n a  e m p re sa  
y a  ha  in sta lad o  el s is te m a  E R P  d e  S A P ,  por ejem plo, los c o s to s  de  
c a m b ia rs e  a  un n u evo  p ro vee d o r so n  m uy e le v a d o s  d eb id o  a  los d ato s  
in vo lu cra d o s, al h e ch o  d e  qu e  los p ro c e s o s  internos han  sid o  a d a p ta d o s  a  
S A P ,  a  la n e c e s id a d  d e  una n u e v a  e im portante ca p a c ita c ió n , y  a  las  
a p lic a c io n e s  c ru c ia le s  p ara  la m isión.
4. R e q u is ito s  d e  capital. L a  n e c e s id a d  d e  invertir g ra n d e s  s u m a s  de  
re c u rs o s  fin a n c ie ro s  p a ra  p o d e r co m p etir p u e d e  im pedir la e n tra d a  de  
n u e v o s  co m p e tid o re s. E l cap ita l p u e d e  s e r  n e c e sa r io  no só lo  para  
in sta la c io n e s  fija s  s in o  tam bién p a ra  o fre ce r crédito  al co n su m id o r, 
a cu m u la r  inventario s y  f in a n c ia r la s  p é rd id a s  qu e  s e  g e n e ra n  en  un
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co m ie n zo . L a  b arre ra  e s  e sp e c ia lm e n te  só lid a  si el cap ita l s e  requiere  para
g a s to s  irre cu p e ra b le s, y  por lo tanto, m á s  d ifíc ile s  d e  fin an ciar, co m o  la
p u b lic id ad  previa  al la n zam ie n to  o in v e stig a ció n  y  d esarro llo . A u n  cu a n d o
la s g ra n d e s  c o rp o ra c io n e s  tienen los re cu rso s  fin a n c ie ro s  p ara  invadir
p rá ctica m e n te  cu a lq u ie r secto r, los e n o rm e s requerim iento s d e  cap ita l en
cie rto s á m b ito s lim itan la e n tra d a  de p o s ib le s  co m p e tid o re s.
A  la in versa, en ám b ito s co m o  el d e  se rv ic io s  d e  p re p a ra ció n  p ara  el 
p a g o  d e  im p u e sto s o transp orte  en  c a m io n e s  d e  corta  d istan cia , los  
req u erim ien to s d e  cap ita l so n  m ín im os, por lo cu a l a b u n d a n  los n u e v o s  
p a rticip an te s en el m ercad o .
E s  im portante no e x a g e ra r  el g ra d o  en  el cu a l los req u erim ien to s de  
cap ita l fre n an  a  los p o s ib le s  co m p e tid o re s  por s í  so lo s. S i los retornos  
dentro del se cto r so n  a tra ctivo s y  s e  e sp e ra  qu e  lo s ig a n  s ie n d o , y  si los  
m e rc a d o s  d e  cap ita l so n  e fic a c e s , h a b rá  in v e rs io n ista s  d isp u e sto s  a  
fin a n cia r a  los n u e v o s  can d id ato s.
5. V e n ta ja s  de los a cto re s  e sta b le c id o s  in d ep en d ie n tem e n te  del 
tam año. In d e p e n d ie n tem e n te  de su  tam año, los a cto re s  e sta b le c id o s  
tend rán  v e n ta ja s  d e  c o s to s  o d e  ca lid a d  qu e  no e stá n  al a lc a n c e  d e  s u s  
p o te n c ia le s  riva les. E s t a s  v e n ta ja s  s e  d e b e n  a  v a rio s  fa cto re s  ta le s  co m o  
te cn o lo g ía  propietaria, a c c e s o  pre fe re n cia l a  la s  m e jo re s fu e n te s de  
m ate rias  prim as, h a b e r co p a d o  la s  u b ica c io n e s  g e o g rá fic a s  m á s  
fa v o ra b le s, la s  id e n tid a d e s de m a rc a s  e sta b le c id a s , o la e x p e rie n c ia  
a cu m u la d a  q u e  s ig n ifica  qu e  los a cto re s  e sta b le c id o s  han  a p re n d id o  có m o  
p ro d u cir m á s  e fica zm e n te . L o s  re cié n  lle g a d o s  intentan o b viar e sta s  
ven ta ja s.
6. A c c e s o  d e s ig u a l a  los c a n a le s  d e  distribución. E l n u evo  entrante  
debe, por cierto, a s e g u ra r  la d istribució n  d e  su  producto  o servic io . Un  
n u evo  producto  a lim enticio, por ejem plo, d e b e  d e s p la z a r  a  otros d e  la 
gó n d o la  del su p e rm e rca d o  m ed iante  d e scu e n to s, p ro m o cio n es, p ro g ra m a s  
in te n so s d e  v e n ta s, o cu a lq u ie r otro m edio. M ientras m á s  lim itados so n  los  
c a n a le s  m a y o rista s  o m in o rista s y  m ien tras m á s  c o p a d o s  los tienen los
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competidores existentes, más difícil será entrar en un sector. A veces, el
acceso a la distribución constituye una barrera tan alta que los nuevos
competidores deben obviar los canales de distribución que ya existen y
crear los suyos propios.
7. Políticas gubernamentales restrictivas. Las políticas
gubernamentales pueden obstaculizar o promover en forma directa la
entrada de nuevos competidores a un sector, y también pueden extender
(o eliminar) las otras barreras de entrada. Los gobiernos restringen
directamente e incluso cierran la entrada a ciertos sectores mediante
diversas medidas, tales como requerimientos de licencias y restricciones a
las inversiones extranjeras.
Las políticas gubernamentales pueden elevar las otras barreras de
entrada usando medidas como reglas extensivas de patentes que
protegen la tecnología propietaria contra la imitación, o reglamentos
medioambientales o de seguridad que incrementan las economías de
escala que enfrentan los nuevos entrantes. Por cierto, las políticas
gubernamentales también pueden hacer más fácil la entrada,
directamente mediante subsidios, por ejemplo, o indirectamente al
financiar antiguas y nuevas, reduciendo así las economías de escala.
Las barreras de entrada deberían ser evaluadas según las
capacidades de los potenciales entrantes, los cuales podrían ser nuevas
empresas, firmas extranjeras, o empresas de sectores relacionados.
Y, tal como ilustran algunos de nuestros ejemplos, el estratega debe
estar alerta a las maneras creativas que los recién llegados podrían
adoptar para obviar esas supuestas barreras.
Represalias esperadas. La manera en que potenciales entrantes 
perciban la posible reacción de los actores establecidos también influirá en 
su decisión de entrar o no a un sector. Si la reacción es lo suficientemente 
enérgica y prolongada, el potencial de rentabilidad de participar en el 
sector puede ser inferior al costo de capital. Los actores establecidos a
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menudo usan las declaraciones y respuestas públicas destinadas a un
posible competidor para enviar un mensaje a otros posibles candidatos
acerca de su compromiso con defender su participación de mercado.
Los recién llegados probablemente temerán una represalia si:
• Los actores establecidos han respondido enérgicamente en el 
pasado a nuevos entrantes.
• Los actores establecidos poseen recursos sustanciales para 
defenderse, incluyendo excedentes de efectivo y crédito no usado, 
capacidad productiva disponible o poder sobre los canales de distribución 
y clientes.
• Es probable que los actores establecidos reduzcan los precios 
porque están comprometidos con preservar su participación de mercado a 
toda costa, o porque el sector tiene altos costos fijos que generan una 
fuerte motivación para reducir los precios para llenar la capacidad ociosa.
• El crecimiento del sector es lento, por lo cual los recién llegados 
pueden aumentar su volumen sólo al quitárselo a los actores establecidos.
Evidentemente, un análisis de las barreras de entrada y de las 
represalias esperadas es clave para cualquier empresa que está 
considerando entrar a un nuevo sector. El desafío es hallar formas de 
superar las barreras de entrada, sin anular mediante una pesada 
inversión, la rentabilidad de participar en el sector.
EL PODER DE LOS PROVEEDORES.
Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para 
sí mismos cobrando precios más altos, restringiendo la calidad o los 
servicios, o transfiriendo los costos a los participantes del sector.
Los proveedores poderosos, incluyendo los proveedores de mano de 
obra, son capaces de extraer rentabilidad de una industria que es incapaz 
de transferir los costos a sus propios precios.
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L a s  e m p re s a s  d e p e n d e n  d e  u n a  am p lia  g a m a  d e  d istinto s g ru p o s  de
p ro v e e d o re s  p ara  adquirir in su m o s. Un gru p o  de p ro v e e d o re s  e s  p o d e ro so  
si:
• E s tá  m á s  co n ce n tra d o  qu e  el se c to r al cu a l le ven d e . Un c a s o  
ilustrativo d e  e sta  s itu ació n  e s  el c u a s i m onopolio  d e  M icrosoft en los 
s is te m a s  o p e rativo s en conjunto  co n  la fra g m e n ta ció n  d e  los 
e n sa m b la d o re s  d e  P C .
• L o s  g ru p o s  d e  p ro v e e d o re s  no d e p e n d e n  fu ertem ente  del se cto r para  
s u s  in g re so s. L o s  p ro v e e d o re s  qu e  a b a s te c e n  a  m u ch o s  s e c to re s  no  
d u d a rá n  en  e xtra er el m áxim o  d e  utilidades d e  c a d a  uno. S in  e m b argo , si 
un se c to r  e sp e c íf ic o  re p re se n ta  un alto p o rcen ta je  del vo lu m e n  o u tilidades  
de  un gru p o  d e  p ro v e e d o re s, e sto s  q u errán  p ro te ger al se cto r m ediante  
p re c io s  ra zo n a b le s  y  q u errán  apo rtar a  a ctiv id a d e s  ta le s  co m o  I&D y  
lobbying.
• L o s  p a rtic ip an te s del se cto r d e b e n  a su m ir c o sto s  p o r c a m b ia r  de  
proveedor. P o r  ejem plo, e s  difícil c a m b ia r  d e  p ro vee d o r si la s  e m p re s a s  
han  invertido fu ertem ente  en  equ ip am ien to  co m p le m en ta rio  e sp e c ia liz a d o  
o en  a p re n d e r có m o  o p e ra r el equ ip am ien to  d e  un p ro v e e d o r (co m o  e s  el 
c a s o  de los te rm in a le s Bloomberg u s a d o s  por p ro fe s io n a le s  del se cto r  
fin an cie ro ) o tam bién h a y  e m p re s a s  qu e  han  u b ica d o  s u s  lín e a s  de  
p ro d u cció n  a d y a c e n te s  a  la s  in sta la c io n e s  m a n u fa ctu re ra s  d e  un 
p ro v e e d o r (por ejem plo, a lg u n a s  e m p re s a s  de b e b id a s  y  fa b rica n te s  de  
e n v a s e s ). C u a n d o  los c o s to s  por c a m b ia r  de p ro vee d o r so n  altos, a  los  
p a rticip an te s del se cto r les c u e sta  h a c e r  q u e  los p ro v e e d o re s  s e  enfrenten  
entre  s í  (n ó te se  qu e  los p ro v e e d o re s  tam bién p u ed en  v e rs e  o b lig a d o s  a  
a su m ir  c o s to s  por ca m b io  de p ro v e e d o re s. E sto  limita su  poder).
• L o s  p ro v e e d o re s  o fre ce n  p ro d u cto s q u e  so n  d iferen cia d o s.
L a s  e m p re s a s  fa rm a cé u tica s  q u e  o fre ce n  m e d ica m e n to s  pate n tad o s  
co n  b e n e fic io s  m é d ico s  d istintivos tienen m á s  p o d er so b re  los ho sp ita les, 
la s  o rg a n iza c io n e s  de cu id a d o  d e  la sa lu d , y  otros co m p ra d o re s  de
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medicamentos, por ejemplo, que las empresas que venden medicamentos
genéricos o réplicas.
• No existe un sustituto para lo que ofrece el grupo proveedor.
Los sindicatos de pilotos, por ejemplo, ejercen considerable poder 
como proveedores dentro de las líneas aéreas, en parte debido a que no 
existe una buena alternativa a un piloto bien capacitado para manejar un 
avión.
• El grupo proveedor puede amenazar creíblemente con integrarse en 
el sector de forma más avanzada. En ese caso, si los participantes del 
sector generan muchas ganancias en comparación con los proveedores, 
impulsarán a los proveedores a que se unan al mercado.
EL PODER DE LOS COMPRADORES.
Los clientes poderosos (el lado inverso de los proveedores poderosos) 
son capaces de capturar más valor si obligan a que los precios bajen, 
exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa los costos) y, 
por lo general, hacen que los participantes del sector se enfrenten; todo 
esto en perjuicio de la rentabilidad del sector.
Los compradores son poderosos si tienen poder de negociación en 
relación con los participantes del sector, especialmente si son sensibles a 
los precios, y usan su poder principalmente para presionar y lograr 
reducciones de precios.
Al igual que con los proveedores, existen distintos grupos de clientes 
con diversos poderes de negociación. Un grupo de clientes cuenta con 
poder de negociación si:
• Pocos compradores o cada uno compra en volúmenes que son 
grandes en relación con el tamaño de un proveedor.
Los compradores de grandes volúmenes son especialmente 
poderosos en sectores con altos costos fijos, como los equipos de 
telecomunicaciones, la excavación petrolera en mar abierto y los
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productos químicos a granel. Altos costos fijos y bajos costos marginales
incrementan la presión sobre los rivales para que mantengan la capacidad
de producción completa mediante descuentos.
• Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian 
entre sí. Si los compradores creen que siempre podrán encontrar un 
producto equivalente, tenderán a hacer que los proveedores se enfrenten.
• Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de 
proveedor.
• Los compradores pueden amenazar creíblemente con integrarse 
hacia atrás en el sector, y fabricar los productos del sector por sí mismos 
si los proveedores generan demasiadas utilidades.
Desde hace tiempo que los productores de bebidas carbonatadas y de 
cerveza han controlado el poder de los fabricantes de envases al 
amenazar con (y en ciertas ocasiones cumpliendo con su amenaza) 
fabricar los materiales de envase por sí mismos.
Un grupo de compradores es sensible al precio si:
• El producto que compra al sector representa una parte importante de 
su estructura de costos o presupuesto de adquisiciones.
En estos casos, es posible que los compradores comparen precios y 
negocien agresivamente, como es el caso de las hipotecas.
Cuando el producto vendido por el sector equivale a una pequeña 
fracción de los costos del comprador o de sus gastos, éstos son menos 
sensibles a los precios en general.
• El grupo de compradores obtiene utilidades bajas, le hace falta 
efectivo o de alguna manera se encuentra presionado por recortar sus 
costos de adquisición. En cambio, los clientes que generan altas utilidades 
son, por lo general, menos sensibles a los precios (por cierto, esto es 
verdad si el producto no representa un porcentaje alto de sus costos).
• La calidad de los servicios o productos de los compradores no se ve 
muy afectada por el producto del sector. Donde la calidad sí se ve muy
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afectada por éste, los compradores son, por lo general, menos sensibles a
los precios. Cuando compran o arriendan cámaras de cine de calidad, los
productores de grandes películas prefieren equipamiento altamente
confiable con las prestaciones más recientes. Prestan poca atención al
precio.
• El producto del sector surte poco efecto en los otros costos del 
comprador. En este caso, los compradores se centran en los precios. En 
cambio, cuando el producto o servicio de un sector puede pagar su precio 
muchas veces mejorando el desempeño o reduciendo la mano de obra, 
material u otros costos, los compradores habitualmente están más 
interesados en la calidad que en el precio.
LA AMENAZA DE LOS SUSTITUTOS.
Un sustituto cumple la misma función -o  una sim ilar- que el producto 
de un sector mediante formas distintas. Las video conferencias son un 
sustituto de los viajes. El plástico es un sustituto del aluminio.
El e-mail es un sustituto del correo postal express. A veces, la 
amenaza de la substitución ocurre más abajo en la cadena o es indirecta, 
cuando un sustituto reemplaza el producto de un sector comprador. Por 
ejemplo, productos y servicios para el cuidado del césped se ven 
amenazados cuando los edificios con viviendas para múltiples familias en 
las zonas urbanas reemplazan las casas para una familia en los 
suburbios. El software vendido a los agentes se ve amenazado cuando los 
sitios web de líneas aéreas y de viajes substituyen a las agencias de 
viajes.
Cuando la amenaza de sustitutos es alta, la rentabilidad del sector 
sufre. Los productos o servicios sustitutos limitan el potencial de 
rentabilidad de una empresa al colocar un techo a los precios. Si un sector 
no se distancia de los sustitutos mediante el desempeño de su producto, 
el marketing, o cualquier otro medio, sufrirá en términos de rentabilidad un 
potencial decrecimiento.
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Los sustitutos no sólo limitan las utilidades en tiempos normales, sino
que también reducen las bonanzas que el sector podría cosechar en los 
periodos buenos. En las economías emergentes, por ejemplo, el alza en la 
demanda de teléfonos fijos ha menguado a medida que muchos 
consumidores optan por tener el teléfono celular como su primera y única 
línea telefónica.
La amenaza de un sustituto es alta si:
• Ofrece un atractivo sacrificio de precio y desempeño respecto del 
producto del sector. Mientras mejor es el valor relativo del sustituto, más 
custodiado se encuentra el potencial de utilidades de un sector.
• El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo.
Cambiar de un medicamento propietario con marca a uno genérico,
por ejemplo, normalmente implica costos mínimos, lo que explica por qué 
el cambio a los medicamentos genéricos (y el descenso en los precios) 
son tan sustanciales y rápidos.
Los estrategas deberían poner especial atención a los cambios en 
otros sectores que podrían transformarlos en atractivos sustitutos donde 
antes no lo eran. Los mejoramientos en los materiales plásticos, por 
ejemplo, les permitió sustituir al acero en la fabricación de muchos 
componentes de autos. De esta manera, los cambios tecnológicos o las 
discontinuidades competitivas en empresas que al parecer no se 
relacionan entre sí, pueden impactar de manera importante la rentabilidad 
del sector. Por cierto, la amenaza del sustituto también puede tornarse en 
ventajas para un sector, y tener un impacto positivo en su rentabilidad y 
crecimiento futuros.
LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES.
La rivalidad entre los competidores existentes adopta muchas formas 
familiares, incluyendo descuentos de precios, lanzamientos de nuevos 
productos, campañas publicitarias, y mejoramiento del servicio. Un alto 
grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. El grado en el cual la
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rivalidad reduce las utilidades de un sector depende en primer lugar de la
intensidad con la cual las empresas compiten y, en segundo lugar, de la
base sobre la cual compiten.
La rivalidad es más intensa cuando:
• Los competidores son varios o son aproximadamente iguales en 
tamaño y potencia. En estas situaciones, para los rivales es difícil no 
robarle negocios a sus pares. Sin una empresa líder, las prácticas 
deseables para un sector como un todo simplemente no se cumplen.
• El crecimiento del sector es lento. Un crecimiento lento impulsa las 
luchas por participación de mercado.
• Las barreras de salida son altas. Las barreras de salida son el lado 
inverso de las barreras de entrada, y surgen debido a elementos como 
activos altamente especializados o la dedicación de la dirección a un 
negocio en especial. Estas barreras mantienen a las empresas en el 
mercado aun cuando podrían estar generando retornos bajos o negativos. 
La capacidad ociosa sigue siendo usada, y la rentabilidad de los 
competidores saludables sufre a medida que los rivales enfermos se 
mantienen dentro del mercado.
• Los rivales están altamente comprometidos con el negocio y aspiran 
a ser líderes, sobre todo si tienen metas que van más allá del desempeño 
económico en ese sector en particular. Un alto compromiso con un 
negocio surge por una variedad de razones. Por ejemplo, los 
competidores que son de propiedad estatal podrían tener metas que 
incluyen empleo y prestigio. Las unidades de empresas más grandes 
podrían participar en un sector por razones de imagen o para ofrecer una 
línea completa. A veces, los choques de personalidad o egos exageran la 
rivalidad a costa de la rentabilidad en ámbitos como los medios de 
comunicación y la alta tecnología.
• Las empresas no son capaces de entender bien sus señales 
mutuamente, debido a una falta de familiaridad entre ellas, enfoques 
competitivos distintos o metas diferentes.
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La fuerza de la rivalidad refleja no sólo la intensidad de la competencia
sino también la base de la competencia. Las dimensiones dentro de las 
cuales la competencia se efectúa, y si los rivales convergen para competir 
en las mismas dimensiones, son elementos que ejercen una enorme 
influencia en la rentabilidad.
La rivalidad es especialmente destructiva para la rentabilidad si gravita 
exclusivamente en torno al precio, puesto que la competencia de precios 
transfiere las utilidades directamente desde un sector a sus clientes. 
Habitualmente, los recortes en los precios son fáciles de ver y de igualar, 
lo que crea las probabilidades de rondas sucesivas de represalias. Una 
competencia sostenida de precios también acostumbra a los clientes a 
prestar menos atención a las prestaciones del producto y la calidad del 
servicio. Es más factible que se dé una competencia de precios si:
Los productos o servicios de los rivales son
• Casi idénticos y existen pocos costos por cambios de proveedor para 
los compradores.
Esto alienta a los competidores a recortar los precios para ganar 
nuevos clientes.
• Los costos fijos son altos y los costos marginales son bajos.
Esto crea una presión intensa para que los competidores recorten los 
precios por debajo de sus costos promedios, e incluso cerca de sus costos 
marginales, para robar clientes incrementales mientras aún contribuyen a 
cubrir los costos fijos. Muchas empresas de materiales básicos, como 
papel y aluminio, padecen de este problema, sobre todo si la demanda no 
crece. También lo padecen las empresas de despacho con redes fijas de 
rutas que deben recorrer independientemente del volumen.
• La capacidad debe ser expandida en grandes cantidades para ser 
eficaz. La necesidad por grandes expansiones de capacidad, tal como 
existe en el negocio de cloruro de polivinilo clorado, rompe el equilibrio de 
oferta y demanda del sector y a menudo lleva a largos y recurrentes 
periodos de exceso de capacidad y recortes de precios.
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• El producto es perecible. El que un producto sea perecible genera
una fuerte tentación de recortar precios y vender un producto mientras aún 
tiene valor. Existen menos probabilidades de que la competencia exista en 
dimensiones que no abarcan el precio, tales como las prestaciones del 
producto, servicios de apoyo, tiempo de entrega, o imagen de marca, por 
ejemplo. Además, cuando la rivalidad se centra en esas dimensiones es 
capaz de mejorar el valor en comparación con los sustitutos, o de elevar 
las barreras que enfrentan los nuevos entrantes. Aunque la rivalidad en las 
dimensiones que no incluyen el precio a veces crece a niveles que 
socavan la rentabilidad del sector, es mucho menos probable que esto 
ocurra que cuando la rivalidad gira en torno a los precios.
Tan importante como las distintas dimensiones de la rivalidad es 
preguntarse si los rivales compiten en las mismas dimensiones. Cuando 
todos o varios de los competidores se esmeran por satisfacer las mismas 
necesidades o por competir en torno a los mismos atributos, el resultado 
es una competencia de suma cero.
La rivalidad puede ser una suma positiva e incluso puede incrementar 
la rentabilidad promedio de un sector, cuando cada competidor busca 
satisfacer las necesidades de distintos segmentos de consumidores con 
distintas combinaciones de precios, productos, servicios, prestaciones, o 
identidades de marcas. Esta competencia no sólo puede dar paso a una 
rentabilidad promedio más alta sino que también puede expandir el sector, 
a medida que se satisfacen de mejor manera las necesidades de más 
grupos de consumidores. La oportunidad para la competencia de suma 
positiva será mayor en aquellos sectores que atienden a una variedad de 
grupos de consumidores.
Con una clara comprensión de los fundamentos estructurales de la 
rivalidad, los estrategas a veces pueden dar los pasos para cambiar la 
naturaleza de la competencia hacia una dirección más positiva.
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II.2 El Macroentorno -  Pestel
Marco PESTEL
Las organizaciones no son un compartimiento estanco, en todo 
momento deben interactuar con su entorno y este influye sobre el 
desarrollo de las organizaciones. Al momento de diseñar una estrategia, 
estas influencias, deben ser tenidas en cuenta.
El análisis de factores PESTEL, en la cual se clasifica a los factores o 
influencias en 6 categorías fundamentales.
PESTEL es una sigla, conformada por las iniciales de factores sobre 
los cuales se realizara un análisis, esto son Políticos, Económicos, 
Sociales, Tecnológicos, Ecológicos y  Legales, estos factores serán 
utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o 
unidad de negocio.
Es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento o 
declive de un mercado, y en consecuencia, la posición, potencial y 
dirección de un negocio. Es una herramienta de medición de negocios.
Gráfico 2 -  Pestel - (Batalla, 2014)
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F a c to re s  del a n á lis is  P E S T E L :  (Batalla, 2014)
Políticos (Political)
• N orm ativa y  pro te cció n  d e  e m p re sa s .
• P o lít ica s  fisc a le s .
• N orm ativa so b re  co m e rcio  internacio nal e  in v e rs io n e s  d ire cta s  
extran je ras.
• O rg a n iz a c ió n  y  actitud h a c ia  in v e rs io n e s  e xtran jeras.
• E sta b ilid a d  política.
• C o rru p ció n .
Económicos (Economic)
• C re cim ie n to  e co n ó m ico  (P IB ...) .
• T ip o s  d e  interés y  d e  cam bio.
• G a s to  público.
• P o lít ica s  en  m ate rias  de em p leo /d esem p leo .
• Im pu esto s.
• P o lít ica  m onetaria.
• E ta p a  del c ic lo  e m p resa ria l.
Sociales (Social)
• D istrib u ció n  de la renta.
• D e m o g ra fía , m ovilidad  laboral y  so c ia l.
• C a m b io s  en  el estilo  de vida.
• A ctitu d e s re sp e cto  al trabajo.
• N ivel d e  fo rm ació n  y  cultura.
• G ra d o  d e  b ie n e sta r so cia l.
Tecnológicos (Technology)
• G a s to  en  in v e stig a ció n  del gob ierno.
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• Prioridad otorgada por la industria a los avances.
• Nuevas invenciones y desarrollo.
• Tasa de transferencia tecnológica.
• Ciclo de vida y velocidad de obsolescencia tecnológica.
• Uso y costes de la energía.
• Internet
Ecológicos (Enviroment)
• Leyes de protección ambiental.
• Regulación del consumo de energía.
• Regulación de reciclaje de residuos.
• Preocupación y conciencia sobre el cambio climático.
• Actitud ecológica de la población.
• Incentivos a empresas verdes.
Legales (Legal)
• Protección de patentes y licencias.
• Derechos de propiedad.
• Leyes de contratación.
• Leyes sobre salud y seguridad laboral.
• Legislación sobre empleo.
• Derecho del consumidor.
Los factores que componen el análisis PESTEL son solo una lista o 
tienen un valor limitado si no los ponderamos e identificamos cuales o 
que combinación de ellos serían los que mayor influencia tendrían sobre 
el sector bajo análisis, los llamaremos factores clave.
Se deberán analizar escenarios supuestos donde estos factores 
claves tengan variaciones y diseñar diferentes estrategias para sobrevivir 
y aprovechar oportunidades en cada uno de ellos.
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II.3 Análisis FODA
Analizar y valorar las fuerzas que actúan sobre una empresa es 
importante para determinar la estrategia a seguir, el análisis FODA separa 
estas fuerzas en cuatro grupos, dos de ellos corresponden al entorno, es 
decir, son externas a la empresa, corresponden a Oportunidades y 
Amenazas, mientras que los dos restantes corresponden al 
medioambiente interno, Fortalezas y Debilidades.
P o sitivos
per* alcanzar *1 objetivo
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Gráfico 3 -  Análisis FODA (EducRecursos, 2013, pág. 1)
Análisis del entorno -  Oportunidades y Amenazas
La finalidad de seguir y analizar el entorno es identificar y aprovechar 
las oportunidades que este nos ofrece u ofrecerá, de manera de 
encontrarse preparado al momento de que estas oportunidades se 
materialicen, además de identificar amenazas existentes o con 
probabilidad de aparición, con el fin de prepararse para poder enfrentarlas 
en mejores condiciones o con mejores herramientas que en la actualidad.
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Fuerzas del macroentorno Fuerzas del microentorno
• Demográficas • Competidores.
• Económicas. • Proveedores.
• Naturales. • Distribuidores.
• Tecnológicas. • Intermediarios.
• Político-legales.
• Socioculturales.
L a s  fu e rz a s  del entorno a fe ctarán  la c a p a c id a d  d e  g e n e ra r  
b e n e fic io s, por lo q u e  resu lta  d e  gra n  im po rtancia  h a c e r  un segu im ien to  
del entorno p ara  identificar o p o rtu n id a d e s y  a m e n a z a s .
P a ra  v a lo ra r la s  d iferen te s o po rtu n id ad es, la s  e m p re s a s  pu ed en  
utilizar el Análisis de Oportunidades de Mercado (A O M ) y  determ inar el 
atractivo  y  la s  p o sib ilid a d e s d e  éxito  de e s a s  o portun idades. E n  e ste  
m arco , d e b e n  p re g u n ta rse : (Kotler & Keller, Análisis SWOT o FODA, 2006)
1. ¿ S e  p u ed en  articu lar los b e n e fic io s  de la o portunidad d e  form a  
c o n v in ce n te  p ara  un pú blico  m eta d e te rm in a d o ?
2. ¿ S e  p u e d e  lle gar al pú b lico  m eta co n  c a n a le s  c o m e rc ia le s  y  de  
c o m u n ica c ió n  e fe ctivo s y  cu y o  co sto  s e a  ra zo n a b le ?
3. ¿ T ie n e  la e m p re sa  la c a p a c id a d  y  los re c u rs o s  n e c e sa rio s , o 
p u e d e  te n e r a c c e s o  a  e llos, p ara  o fre ce r b e n e fic io s  a  los c o n su m id o re s ?
4. ¿ P u e d e  la e m p re sa  o fre ce r b e n e fic io s  a  los co n su m id o re s  m ejor 
q u e  cu a lq u ie r co m p e tid o r real o p o te n c ia l?
5. ¿ L a  rentabilidad da  la inversión  s e rá  s im ila r o su p e rio r al co sto  de  
los fo n d o s re q u e rid o s?
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U n a  v e z  qu e  s e  han  identificado la s  p rin c ip a le s  a m e n a z a s  y  
o p o rtu n id a d e s a  la s  q u e  s e  enfrentará  u n a  e m p re sa , s e  d e b e rá  v a lo ra r el 
efecto  q u e  e s ta s  tend rán  so b re  la o rg a n iza c ió n .
Análisis del ambiente interno -  Fortalezas y debilidades
L a s  fo rta le za s  s e  refieren a  c a p a c id a d e s  o h a b ilid a d e s qu e  p o se e  
u n a e m p re sa , la s  c u a le s  s e  utilizarán  c u a n d o  s e  d e b a  a p ro v e c h a r  una  
o portunidad, so lo  o b te n d re m o s b e n e fic io s  d e  las o p o rtu n id a d e s  
d e scu b ie rta s  si p o s e e m o s  la s  fo rta le za s  n e c e s a r ia s .
L a s  d e b ilid a d e s s e  refieren a  re cu rso s , c a p a c id a d e s  o a ctitu d e s que  
u n a e m p re sa  p o s e e  o no, qu e  sign ifiq u e n  u n a  b arrera  p ara  el correcto  
d e se n vo lv im ie n to  d e  la o rg a n iza c ió n .
U n a  e m p re sa  q u e  no corrija  s u s  d e b ilid a d e s y  no d e sa rro lle  
fo rta le za s  s e  v e rá  lim itada a  a p ro v e c h a r  a q u e lla s  o p o rtu n id a d e s qu e  so lo  
requieran  d e  la s  fo rta le za s  e x iste n te s, m ientras q u e  o tras e m p re s a s  
podrán  a p ro v e c h a r  un m ayo r nú m ero  d e  o p o rtu n id a d e s si s e  e n cu e n tra n  
d is p u e sta s  a  d e sa rro lla r n u e v a s  fo rta le za s  y  m in im izar s u s  d e b ilid a d e s.
P o s e e r  la s  fo rta le za s  n e c e s a r ia s  no e s  su fic ie n te  p ara  q u e  s e  p u ed a  
a p ro v e c h a r  u n a  oportunidad, tam bién e s  n e c e sa r io  u n a  co rre cta  
a rticu lació n  entre la s  d iferen tes u n id a d e s  d e  n e g o c io  d e  la co m p a ñ ía .
Matriz FODA
U n a  v e z  id e n tifica d a s las fu e rz a s  qu e  a fe ctan  a  la o rg a n iza c ió n , 
Fortalezas, Debilidades, oportunidades y Amenazas, d e b e m o s  form ular 
e stra te g ia s  p a ra  e n fre n tarlas  o a p ro v e ch a rla s , la m atriz F O D A  e s  una  
h e rram ien ta  qu e  n o s  perm itirá o rd e n a r y  v is u a liza r  g rá fica m e n te  las  
fu e rz a s  y  defin ir e stra te g ia s.
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Por lo tanto una estrategia Maxi-Maxi será aquella que maximiza la 
utilización de las fortalezas existentes y maximiza el aprovechamiento de 
las oportunidades.
La M atriz FO D A
Factores 
N .  In ternos













Estrategia para m oxtmtzar 
las F  y  tos O
DO (Mlnl Maxi)
Estrategia pora minimizar 





FA (Maxi -  Mlnl)
Estrategia para m axim tzar 
las F  y  m inim izar las A
Gráfico 4 -  Matriz FODA - (Meléndez Caruci, 2014, pág. 3)
Formulación de metas
Una vez que la empresa ha elaborado el análisis FODA, se pueden 
definir metas u objetivos generales y específicos, los directivos definen los 
objetivos en cantidad, calidad y tiempo, de manera tal que las unidades de 
negocio se administren por objetivos.
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La mayoría de las unidades de negocio persiguen un conjunto de
objetivos entre los que se incluyen la rentabilidad, el aumento de las 
ventas, el incremento de la participación de mercado, la disminución de 
riesgos, la innovación y la reputación. Una vez fijado los objetivos por la 
dirección, las unidades de negocio fijan objetivos internos alineados con 
los impuestos por la dirección y luego se administran por objetivos (APO).
Objetivos SMART (Peña Castro, 2013)
En los años 80, George T. Doran desarrolló la 
metodología "SMART” para el planteamiento de los objetivos. Este 
acrónimo ingles detalla las principales características que deberían tener 
los objetivos para su correcta definición y su posterior control.
El seguimiento del grado de cumplimiento de los objetivos 
establecidos se debe hacer mediante indicadores, los cuales deberán 
reflejar lo mejor posible al objetivo. Para disminuir la complejidad del 
análisis y los posibles costos de obtención del indicador, es que deben 
seleccionarse solo los indicadores claves, también llamados "KPI” (Key 
Performance Indicators).
Gráfico 5 -  Objetivos SMART - (Peña Castro, 2013, pág. 1)
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Relevante
k  (relevan!)
Los objetivos deben ser lo más concretos posibles, dejando claro lo 
que se pretende, para evitar ambigüedades.
¿Qué?, ¿Porqué?, ¿Quién?, ¿Dónde?
Todos los objetivos deben están acotados en el tiempo, con un 
deadline específico para que la organización pueda priorizar en 
función de la urgencia de cada uno.
¿Cuándo?, ¿Cuál es la planificación?
Todo objetivo, ya sea cuantitativo o cualitativo, debe tener una 
medición, de forma que se puedan analizar las desviaciones. 
¿Cuánto?, ¿Grado de cumplimiento?
Las metas deben ser lo más realistas posibles para que el equipo las 
puedan alcanzar, tomándolas como un reto que le motive y no las 
dé por imposibles desde el primer momento.
¿Cómo podemos alcanzar la meta?
Es importante determinar la relevancia que tienen los diferentes 
objetivos en la organización para conseguir el mejor 
aprovechamiento de los recursos disponibles. Los objetivos 
estratégicos, tácticos y operativos deben estar alineados para evitar 
contradicciones e ineficacias. ¿Es el momento adecuado?, ¿Está 
alineado con los demás esfuerzos y necesidades?, ¿Merece la pena?
Gráfico 6 -  Objetivos SMART (Peña Castro, 2013, pág. 1)
Los objetivos e indicadores deben ser conocidos por todo el 
personal, no solo por los jerárquicos, es esperable que el cumplimiento de 
los objetivos movilice a toda la organización.
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II.4  F o rm u la c ió n  d e  e s t ra te g ia s
E stra te g ia  e s  la d ire cc ió n  y  el a lc a n c e  d e  u n a  o rg a n iza c ió n  a  largo  
p la zo  q u e  perm ite lo grar u n a  v e n ta ja  en un entorno ca m b ia n te  m ed iante  la 
co n fig u ra c ió n  d e  s u s  re cu rso s  y  c o m p e te n c ia s  co n  el fin d e  s a t is fa c e r  las  
e x p e cta t iv a s  d e  la s  p a rte s in te re sa d a s  (Jo h n so n , S c h o le s , & R ich ard , 
2 0 0 6 , p á g s . 10-11).
Niveles de estrategia
• Estrategia corporativa: E s  la b a s e  d e  la s  d e m á s  d e c is io n e s  
e stra té g ica s . S e  defin e  el a lc a n c e  d e  la o rg a n iza c ió n  y  s e  o cu p a  de  
co m o  g e n e ra r  v a lo r en  la s  d istintas u n id a d e s  de n e g o c io  o partes  
de  la o rg a n iza c ió n .
• Estrategia de negocio: A q u í s e  defin en  los té rm in o s en los c u a le s  
s e  v a  a  com petir, la s  d e c is io n e s  to m a d a s  d e term inarán  en que  
m e rca d o  s e  tend rá  p re se n c ia , la lín ea  d e  p ro d u cto s o s e rv ic io s  qu e  
d e b e n  d e sa rro lla rse . L a s  e stra te g ia s  d e  n e g o c io s  tienen efecto  en  
u n a un idad  d e  n e g o c io  o parte de la o rg a n iza c ió n  p ara  llevar al 
éxito  a  la e stra te g ia  corporativa.
• Estrategia operativa: D e fin e  co m o  la s  d istin tas p a rte s d e  la 
o rg a n iza c ió n  d e sa rro lla rá n  p ro c e so s, a p lica rá n  re c u rs o s  y  
d isp o n d rá n  del p e rso n a l de m a n e ra  e f ic a z  p a ra  llevar a  c a b o  las  
e stra te g ia s  de n e g o c io  y  co rp o rativas.
U n a  v e z  d e fin id a s  la s  m etas, el p a so  s ig u ie n te  e s  d ise ñ a r la estrategia .
L a s  m e ta s  u o b jetivos defin en  lo q u e  d e b e  lo grar la e m p re sa  o unidad  
de  n e go cio , m ien tras qu e  la s  e stra te g ia s  n o s  in d ica  qu e  s e  d e b e  h a c e r  
p a ra  lo grar los o b jetivos defin idos. S i la e m p re sa  p o se e  u n id a d e s  de
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n e go cio , s e  defin irán m e tas y  e stra te g ia s  p ara  c a d a  u n a  d e  e lla s, la s  que
por su p u e sto  d e b e rá n  e n co n tra rse  a lin e a d a s  co n  la d e  la e m p re sa .
L a  e stra te g ia  d e  u n a  e m p re sa  d e b e rá  tener en cu e n ta  los s ig u ie n te s  
a s p e c to s  y  fo rm ular e stra te g ia s  p ara  c a d a  uno d e  e llos, s ie m p re  
co m p a tib le s  co n  la e stra te g ia  g e n é rica  d e  la e m p re sa .
• M arketing.
• T e cn o ló g ic a .
• R e c u rs o s .
• Etc.
Las estrategias genéricas de Porter
M ichael P o rte r pro po ne tres e stra te g ia s  g e n é r ic a s  q u e  sirve n  co m o  un 
punto d e  partida a d e cu a d o  p ara  el p e n sa m ie n to  e stra té g ico : lid e ra zgo  en  
co sto s , d ife re n cia c ió n  y  en fo q u e  (Porter, 1980, p á g s . 1-2):
• Liderazgo en costos. L a  e m p re sa  s e  e s fu e rza  p a ra  o b ten er los 
c o s to s  d e  p ro d u cció n  y  d istribució n  m á s  b a jo s  y  a s í  v e n d e r a  p re c io s  m á s  
b a jo s  q u e  s u s  co m p e tid o re s y  c o n se g u ir  u n a  m ayo r p artic ip ació n  de  
m erca d o . L a s  e m p re s a s  qu e  ap liq u en  e ste  e n fo q u e  d e b e n  s e r  b u e n a s  en: 
in gen iería , co m p ra s, p ro d u cció n  y  d istribución. N o  e s  n e c e sa r io  ten er una  
gra n  d e s tre za  en  m arketing. E l p ro b lem a q u e  p lan tea  e sta  e stra te g ia  e s  
q u e  s ie m p re  su rg irá n  o tras e m p re s a s  co n  p re c io s  a ú n  m á s  b a jo s, lo que  
p u e d e  p e rju d icar a  la e m p re sa  qu e  a p u e ste  todo su  futuro a  los co sto s.
• Diferenciación. L a  e m p re sa  s e  co n ce n tra  en a lc a n z a r  m ejo re s  
re su lta d o s co n  b a s e  en a lg u n a  ven ta ja  im portante q u e  va lo ra  la m ayo r  
parte del m erca d o . L a  e m p re sa  d e b e  ce n tra rse  en a q u e lla s  fo rta le za s  que  
con trib u yan  a  la d iferen cia ció n . A s í, la e m p re sa  q u e  b u s c a  lid e ra zgo  en  
ca lid a d , por ejem plo, d e b e  fa b rica r p ro d u cto s co n  los m ejo re s  
co m p o n e n te s, e n sa m b la rlo s  pro fesio n alm en te, in sp e c c io n a rlo s  co n  
cu id ad o , y  co m u n ica r  su  ca lid a d  d e  fo rm a e fica z.
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• Enfoque. L a  e m p re sa  s e  co n ce n tra  en uno o m á s  se g m e n to s
e stre c h o s  del m ercad o . L a  e m p re sa  lle ga  a  c o n o c e r  e sto s  s e g m e n to s  en  
profundidad, y  b u s c a  s e r  líd er en  c o s to s  o d ife re n cia c ió n  dentro del 
se g m e n to  m eta.
S e g ú n  Porter, d e  la s  e m p re s a s  q u e  intentan s e r  líder en  una  
d im e n sió n  ( costo , d ife re n cia c ió n  o enfo que), o btend rá  m a y o re s  
b e n e fic io s  la qu e  ap liq ue  m ejor la s  e stra te g ia s  a d e c u a d a s , m ien tras que  
a q u e lla s  qu e  c a r e z c a n  d e  e stra te g ia s  o pretend an  s e r  líd e re s  en  to d a s  la 
d im e n s io n e s  se rá n  la s  q u e  o b te n ga n  p e o re s  resu ltad o s.
M atriz q u e  m u e stra  la s  e stra te g ia s  g e n é r ic a s  d e  Porter.
U n  producto  o se rv ic io  p u e d e  d irig irse  h a c ia  un se c to r  o h a c ia  un 
se g m e n to , d e  e s ta s  v a ria b le s  su rg e n  los d istintos cu a d ra n te s  d e  la m atriz  
anterior, e s  difícil s e r  s im u ltá n e a m e n te  líder en  c o s to s  y  en d iferen ciació n , 
por lo q u e  la s  e stra te g ia s  d e b e n  ce n tra rse  en uno o en otro, y a  qu e  s e  
co rre  peligro  d e  q u e d a rse  a  m e d ia s  en a m b o s  o b jetivos y  no lo grar  
v e n ta ja s  en  ninguno.
Gráfico 7 -  Matriz de estrategias (Porter, 1980, págs. 1-2)
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Porter establece una distinción entre eficacia operativa y estrategia.
Muchas empresas creen que pueden triunfar si hacen lo mismo que 
sus competidores pero de manera más eficaz. Sin embargo, los 
competidores pueden copiar su eficacia operativa fácil y rápidamente 
gracias al benchmarking y otras herramientas, con lo que la ventaja de la 
eficacia operativa disminuye.
Porter define estrategia como (Porter, 1996, pág. 1)
“la creación de una posición única y valiosa que implica un conjunto de 
actividades diversas". Una empresa puede afirmar que tiene una 
estrategia cuando “realiza actividades diferentes de las de sus 
competidores o cuando realiza actividades similares de diferente manera”.
Incorrectamente hay personas que creen que serán exitosos si 
realizan las mismas tareas que sus competidores pero de manera más 
eficiente, sin embargo, esto no es una ventaja competitiva si su manera 
más eficiente de realizar las tareas es fácil de copiar o superar por sus 
competidores.
Diferentes tipos de estrategias (Johnson, Scholes, & Whittington, 
2006, págs. 245-252)
Estrategias en función del precio
Se centra fundamentalmente en un precio reducido con bajas ventajas 
en el producto o servicio y se atiende a segmentos sensibles al precio, por 
ejemplo, commodities, compradores con elevado poder de compra, bajas 
barreras de cambio de proveedor o simplemente clientes sensibles al 
precio.
Las consecuencias para la organización de implementar este tipo de 
estrategias son:
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• Reducción de márgenes
• Incapacidad para reinvertir
• Obligación de trabajar a largo plazo en la reducción de costos
Estrategias de diferenciación
Se intenta ofrecer a los clientes productos o servicios que presenten 
ventajas con respecto a los competidores y que sean muy valoradas por el 
cliente.
Se puede ofrecer un mejor producto o servicio al mismo precio que el 
de los competidores, de esta manera ganar cuota de mercado y aumentar 
el volumen de ventas o aumentar los márgenes haciendo valer las 
ventajas de nuestros productos en un precio mayor al de los 
competidores, para ello debemos lograr la preferencia del cliente por 
nuestro producto o servicio.
Para implementar estas estrategias debemos conocer
¿Quiénes son los clientes estratégicos?
¿Cuáles son sus preferencias?
¿Quiénes son nuestros consumidores?
Estrategias híbridas
Estas estrategias intentan lograr simultáneamente diferenciación y 
precio inferior al de los competidores, el éxito radica en la capacidad de la 
organización de ofrecer a sus clientes mayores prestaciones en sus 
productos sumadas a un precio inferior, al mismo tiempo que se logran 
suficientes márgenes para sostener y desarrollar la base de la 
diferenciación.
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Si se logra la diferenciación, se pueden incrementar los precios y los
márgenes, no es necesario ofrecer precios inferiores para obtener la 
preferencia de los clientes. Sin embargo, si mantenemos precios 
reducidos, se manejarán volúmenes superiores y es posible que los 
márgenes sean superiores debido a la reducción de costos.
También se pueden reducir costos en actividades de nuestra 
organización o atributos no esenciales de nuestros productos, debido a la 
baja valoración de estas actividades o atributos por parte de nuestros 
clientes la preferencia de los clientes no se verá afectada.
Este tipo de estrategia se utiliza para ingresar a un mercado y luego 
de obtener la participación deseada se define por diferenciación o precio 
reducido, si no se pretende salir de una estrategia híbrida deben 
asegurarse que los costos sean los suficientemente reducidos para 
mantener el precio bajo y el esfuerzo necesario para mantener la 
diferenciación en el tiempo.
Diferenciación segmentada
Se intenta ofrecer elevadas ventajas percibidas por el cliente para 
justificar precios muy elevados, normalmente dirigidos a un sector 
específico del mercado y acompañado de una fuerte imagen de marca.
Implementar estrategias de este tipo puede presentar los siguientes 
inconvenientes.
• Si se decide aumentar las ventas, se puede mantener la 
diferenciación segmentada y llegar a otros mercados hoy no 
explotados, con lo cual no habría modificaciones o pasar a una 
diferenciación general y modificar nuestra estrategia.
• Una estrategia segmentada puede ser difícil de aplicar cuando solo 
es una parte de una estrategia general, ya que las demás áreas de
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la o rg a n iza c ió n  dirigirán s u s  e s fu e rzo s  a  otro tipo d e  c lie n te s  y  esto
p u e d e  s e r  inco m p atib le  co n  nu estro  tipo, co m o  ejem plo, un
s u p e rm e rca d o  qu e  pretend a s e r  e sp e c ia lis ta  en  e le m e n to s  para
ju g a r  golf, se g u ra m e n te , el m obiliario, los e m p le a d o s  y  d e m á s
c u e st io n e s  del su p e rm e rca d o  s e  e n fo ca rá n  en  la e fic ie n c ia  de
co sto s , m ien tras q u e  un c liente  q u e  a d q u ie re  p ro d u cto s p ara  ju g a r
g o lf requ iere  otro tipo d e  atención.
• L a  s itu ació n  del m e rca d o  p u e d e  cam b iar, d e  form a q u e  s e  
e ro sio n a n  la s  d ife re n cia s  entre  se g m e n to s , lo q u e  d e ja  a  la 
o rg a n iza c ió n  vu ln e ra b le  a  una co m p e te n c ia  m á s  general.
Estrategias destinadas al fracaso
U n a  e stra te g ia  d e stin a d a  al fra c a s o  e s  a q u e lla  qu e  no o fre ce  su fic ie n te  
va lo r percib id o  p ara  el c liente  en  cu a n to  a  las c a r a c te r ís t ic a s  del producto, 
p re cio  o a m b a s  c o s a s .
S i s e  d e c id e  m an te n e r la s  c a ra c te r ís t ic a s  del producto  o se rv ic io  y  
a u m e n ta r el precio , s e g u ro  s e  p e rd e rá  cu o ta  d e  m e rca d o  a  m an o  d e  los 
co m p e tid o re s, e x ce p to  qu e  s e  trate d e  un m onopolio.
S i s e  d e c id e  d ism in u ir la s  c a ra c te r ís t ic a s  del producto  o se rv ic io  y  
a u m e n ta r el precio, s itu ació n  p e o r q u e  la anterior, tam bién p e rd e re m o s  
cu o ta  de m erca d o , e x ce p to  si s e  tra ta se  d e  un se rv ic io  pú blico  y  no s e  
con tro le  la re lació n  S e rv ic io  / P re c io  y  no h a y a  voluntad d e  ce rra r el 
servic io , tam bién s e  trata d e  un m onopolio.
O tra e stra te g ia  d e stin a d a  al f ra c a so  e s  no tener c la ra  la "estrategia  
g e n é r ic a ” y  “quedar a la mitad del camino”, e s  decir, no s e  e s  lo 
su ficie n tem e n te  bu en o  en c o s to s  co m o  p a ra  co m p etir por precio  y  no se  
e s  lo su fic ie n tem e n te  va lo ra d o  por el c liente  co m o  p a ra  d ife re n cia rse  d e  la 
co m p e te n cia .
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II.5  E le c c ió n  d e  la m a r c a  c o m e rc ia l
L a  American Marketing Association defin e  la m a rca  co m o  “aquel 
nom bre, térm ino, s ign o , sím b o lo , d ise ñ o , o a q u e lla  co m b in a c ió n  d e  los 
e le m e n to s  a nterio res, cu y o  propósito  e s  identificar los b ie n e s  o se rv ic io s  
de  un v e n d e d o r o gru p o  d e  v e n d e d o re s  y  d ife re n cia rlo s  d e  los d e  la 
co m p e te n c ia ”. P o r lo tanto la m a rca  en  s í  m ism a  e s  un facto r de  
d ife re n cia c ió n  im portante.
L a s  m a r c a s  identifican el o rigen  y  el fa b rica n te  de un producto, y  
perm iten a  los co m p ra d o re s, y a  s e a n  ind iv iduo s u o rg a n iza c io n e s , e x ig ir  
re sp o n sa b ilid a d e s  a  un pro du ctor o a  un v e n d e d o r en particular. C o n  
fre cu e n c ia , los c o n su m id o re s  e v a lú a n  un m ism o  producto  d e  fo rm a  
diferente en fu n ció n  d e  su  m arca . A s im ism o , los c o n su m id o re s  entran en  
co n tacto  co n  las m a rc a s  a  tra v é s  d e  e x p e rie n c ia s  p a s a d a s  co n  el producto  
o a  tra v é s  d e  su  p ro g ra m a  d e  m arketing. D e  e ste  m odo d e scu b re n  qué  
m a rc a s  sa t is fa c e n  s u s  n e c e s id a d e s  y  qu é  m a rc a s  no. A  m ed id a  qu e  los  
co n su m id o re s  ven  có m o  s u s  v id a s  s e  co m p lica n  y  a ce le ra n , y  có m o  les  
e m p ie za  a  fa ltar tiem po p ara  h a c e r  todo lo q u e  qu ieren , la c a p a c id a d  de  
u n a m a rca  p ara  s im p lifica r el p ro c e so  de d e c is ió n  de co m p ra  y  p ara  
re d u cir r ie s g o s  e s  in va lu ab le  (K o tler & Keller, 2 0 0 6 , p á g s . 2 7 3 -2 7 5 ).
Fundamentos de una marca fuerte
L a s  m a rc a s  m á s  fu ertes del m undo com p arten  10 atributos:
1. La marca se distingue por ofrecer a los consumidores los  
beneficios que verdaderamente desean. ¿ L a  e m p re sa  s e  
cen tra  en  m a x im iza r la s  e x p e rie n c ia s  d e  producto  o se rv ic io  de  
s u s  c lie n te s  d e  m a n e ra  co n tin u a ?
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2. La marca siempre es relevante. ¿Está al día de los gustos, de
las condiciones de mercado actuales y de las tendencias del 
momento?
3. La estrategia de precio se basa en la percepción de valor de 
los consumidores. ¿Optimiza el precio, el costo y la calidad 
para satisfacer o sobrepasar las expectativas de los 
consumidores?
4. La marca tiene un posicionamiento adecuado. ¿Establece los 
puntos de comparación necesarios respecto a los competidores? 
¿Determina los puntos de diferenciaciones deseables y posibles?
5. La marca es consistente. ¿La empresa se asegura de que sus 
programas de marketing no envían mensajes contradictorios?
6. La cartera y la jerarquía de marcas son lógicas. ¿La marca de 
la empresa forma un paraguas protector unificado para todas las 
marcas de la cartera? ¿Está la jerarquía de marca bien pensada 
y estructurada?
7. La marca utiliza y coordina todo un repertorio de actividades 
de marketing destinadas a generar brand equity. ¿Obtiene 
provecho de cada opción de comunicación, mientras se asegura 
de que el significado de la marca se representa de forma 
consistente?
8. E l gerente de marca es consciente de lo que significa la 
marca para los consumidores. ¿Sabe qué les gusta y qué no 
les gusta a los consumidores de su marca? ¿Cuenta con perfiles 
detallados de su segmento meta?
9. La marca recibe el apoyo adecuado. ¿Se entienden 
perfectamente los éxitos o los fracasos de los programas de 
marketing antes de cambiarlos? ¿La marca recibe suficiente 
respaldo de investigación y desarrollo?
10. La empresa conoce las fuentes generadoras de brand equity. 
¿Existe una carta de constitución de marca que defina el
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sig n ifica d o  y  el cap ita l d e  la m arca , y  có m o  d eb ieran
a d m in istra rse ?  ¿ S e  a s ig n a  la re sp o n sa b ilid a d  e xp líc ita  de
co n tro lar y  m an te n e r el brand equity?
Fuente : Adaptación de Kevin Lane Keller, “The Brand Report
Card”, Harvard Business Review, 1o. de enero de 2000, pp. 147­
157.
A  co n tin u ació n  d e ta lla re m o s re co m e n d a c io n e s  a  te n e r en  cu e n ta  a  la 
ho ra  d e  e le g ir  u n a  m a rca  (C o rd o v a , 2 0 0 9 ).
Elige un nombre único y descriptivo
S e  trata de q u e  el no m bre h a b le  al c liente  d e  la ven ta ja  principal del 
producto. Un no m bre qu e  no d ice  nada, no tend rá  la fu e rza  su fic ie n te  para  
pe n e trar en la m ente  d e  la gente. P o r e sta  ra zó n  e s  im portante co n sid e ra r  
q u e  en  lo posib le , el nom bre d e b e  e v o c a r  la p a la b ra  c la v e  d e  la m a rca  (la  
idea  del n e go cio ).
E n  re su m en , tratar de e n co n tra r un no m bre  “c a s i” g e n é rico  e s  la 
cla ve . D igo  “c a s i” por q u é  p u e d e  ocurrir q u e  uno s e  p a s e  a  un nom bre  
co m p le ta m en te  g e n é rico . A  la la rga  e sto  no e s  lo m á s  apropiado.
Elige un nombre que sea simple y corto
E sto  e s  totalm ente cierto  a c e rc a  d e  un no m bre m em o rab le , cu an to  
m á s  s im p le  el no m bre  (fácil d e  re co rd a r) m á s  p e g a d izo  s e rá  en la m ente  
de  la m a y o ría  d e  la gente.
P a ra  advertir e ste  punto, prim ero e s  n e c e sa rio  co m p re n d e r có m o  
fu n c io n a  la m ente hu m ana. L a  m ay o ría  d e  la s  m e n te s (el m e rca d o )  
d e te sta n  la com ple jid ad . A  m ayo r sa tu ra c ió n  p s ico ló g ica , la m ente s e  
cierra  m ás. P e ro  un no m bre m em o rab le  “a b re ” el p ro c e so  de  
po sicio n am ien to .
L a  m ejor fo rm a d e  entrar en la m ente e s  s im p lifica n d o  el m en sa je .
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Elige un nombre que no se asocie con ninguna ubicación
geográfica.
A lg o  im portante a  tener en  cu e n ta  e s  que, si s e  v a  a  c re a r  u n a  m a rca  
internacional, h a y  qu e  tener e s p e c ia l cu id a d o  en q u e  el no m bre  no te n ga  
u n a co n n o ta ció n  n e ga tiva  en  otro p a ís  o en  el m e rca d o  qu e  s e  qu iere  
in gre sa r. Lo  q u e  fu n cio n e  en un p a ís , no n e c e sa ria m e n te  fu n c io n a ra  en  
otro.
P a ra  fin alizar, evita  u sa r  n o m b re s  q u e  s e  p a re ce n  o su e n a n  al d e  la 
co m p e te n c ia  (el ú n ico  b e n e fic ia d o  e s  la m a rca  del com petidor). E v a d e  los  
n o m b re s  co n  in íc ia le s. N o in c lu y a s  n ú m e ro s en  los n o m b re s y  evita en  lo 
p o sib le  los c lic h é s  co m o  "global", "tech", "soft”, etc.
Kenny Córdova
C o n su lto r  en Identidad C o rp o ra tiva  y  Branding 
http://w w w .justgraph.com
E je m p lo  d e  m a r c a s  p e g a d iz a s  u tiliza d a s en  el ám bito d e  la 
p a n ificac ió n  so n  F a rg o  y  B im b o .
T a l co m o  s e  e x p licó  en  el artícu lo  anterior, la s  m a r c a s  no h a ce n  
re fe re n cia  a  z o n a s  g e o g rá fic a s , s e  trata de p a la b ra s  cortas, fá c ile s  de  
re co rd a r a u n q u e  su  no m bre  por s í  m ism o, no identifica q u e  tipo de  
p ro d u cto s s e  c o m e rc ia liza n  ni a lg u n a  virtud de los m ism o s, por lo qu e  en  
e sto s  c a s o s  la m a rca  d e b e  a p u n ta la rse  en los c lie n te s  m ed iante  p re se n c ia  
perm anente , f ís ic a  y  publicitaria.
II.6  L a  c a d e n a  d e  v a lo r
M ichael P o rter ha  o rd e n a d o  la s  ta re a s  qu e  s e  re a liza n  dentro en un a  
e m p re sa  en n u e v e  a ctiv id a d e s  re le va n tes, c in co  p rin c ip a le s  y  cu atro  de
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apo yo , tam bién ha  pro p u esto  e ste  m odelo, llam ad o  "ca d e n a  de va lo r”,
co m o  un instrum ento p a ra  identificar el m odo d e  g e n e ra r  m á s  v a lo r para
los clientes.
C a d a  a ctiv id a d  dentro d e  la c a d e n a  g e n e ra  co sto  y  v a lo r en una  
e m p re sa , el a n á lis is  d e  c a d a  u n a  d e  e sta s  ta re a s  n o s  in d ica rá  en  que  
p ro c e s o s  d e  la e m p re sa  s e  g e n e ra  va lo r o no y  los c o s to s  a s o c ia d o s  a  
c a d a  una, de m a n e ra  tal d e  m ejorar.
Gráfico 8 -  La cadena de valor genérica (Kotler & Keller, 2006, págs. 38-41)
La cadena de valor genérica. Fuente:Free Press, de Simón A Schuster, de 
Michael E. Porter, CompeUth/eAdvantage. 
Creating and Sustaining Superior 
Performance. Copyright 1985 de Michas! E. 
Porter,
Actividades primarias
Logística de entrada: A d q u irir m ate ria le s  p ara  el nego cio . 
Transformación: T ra n sfo rm a rlo s  en p ro d u cto s fin a les. 
Logística de salida: D a r s a lid a  a  los productos.
Marketing y ventas: C o m e rc ia liza r lo s.
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Administración de recursos humanos
Infraestructura empresarial: A d m in istració n , p la n e a ció n , fin a n za s ,  
con tabilid ad , le g a le s , re la c io n e s  co n  a u to rid a d e s p ú b lica s.
E l  éxito  d e  la e m p re sa  no so lo  d e p e n d e  d e  qu e  c a d a  se cto r h a g a  su  
trabajo  d e  la m ejor m a n e ra  p o sib le , s in o  tam bién d e  la co rre cta  
co o rd in a c ió n  entre  los se cto re s.
L a  c a d e n a  d e  va lo r no s e  limita a  la s  a ctiv id a d e s  de la propia  
e m p re sa , s in o  qu e  s e  extiende, a lc a n z a n d o  a  los p ro v e e d o re s  h a c ia  arriba  
y  a  los d istrib u id o re s y  c lie n te s  h a c ia  abajo. T o d o s  a q u e llo s  p ro c e s o s  que  
tienen in jere n cia  d irecta  o indirecta  en  la a cc ió n  d e  s a t is fa c e r  las  
n e c e s id a d e s  d e  un cliente  so n  a b a rc a d o s  por el co n ce p to  d e  C a d e n a  de  
sum inistro , e sta  c a d e n a  tiene e s la b o n e s  d e  u n a  o v a r ia s  e m p re sa s , por 
ejem plo, p ro v e e d o re s, fa b rica n te s, d istribuidores, m in o rista s y  c lientes. 
V isto  d e s d e  la g e n e ra c ió n  d e  valor, to d o s los e s la b o n e s  tienen su  apo rte  y  
la su m a  d e  to d o s s e rá  el va lo r g e n e ra d o  p ara  el cliente.
Competencias centrales
L a s  e m p re s a s  d e b e n  identificar c u a le s  p ro c e s o s  d e  la c a d e n a  de  
va lo r so n  c la v e  p ara  el éxito del n e g o c io  y  a s e g u ra r  un e x ce le n te  
d e se m p e ñ o  en e llo s y  m an te n e rlo s bajo  su  e je cu c ió n  y  control, m ientras  
q u e  los d e m á s  p o d ría n  s e r  re a liza d o s  por o tras e m p re sa s , s ie m p re  y  
cu a n d o  s e  o b te n g a n  m e jo ra s  en  la ca lid a d  y/o en el costo . E s t e  p ro ce so  
llam ad o  outsourcing, s e  v e  a  m en u d o  en los s e rv ic io s  d e  lim pieza, 
se g u rid a d , m antenim iento  d e  la flota d e  v e h ícu lo s .
C a b e  afirm ar qu e  un a co m p e te n c ia  cen tra l s e  co m p o n e  de tres  
e le m e n to s  p rin c ip a le s  (K o tler & Keller, 2 0 0 6 , p á g s . 3 8 -4 1 ):
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1. C o n stitu y e  u n a  fuente  d e  ven ta ja  com petitiva, al h a c e r  una
im portante con tribu ción  a  la s  v e n ta ja s  p e rc ib id a s  por el 
co n su m id o r.
2. T ie n e  un a a m p lia  g a m a  d e  a p lic a c io n e s  p o te n c ia le s  en  
d iv e rso s  m e rca d o s.
3. E s  difícil d e  im itar por los co m p e tid o re s.
L a s  e m p re s a s  qu e  tienen c a p a c id a d e s  d istintivas tam bién disfrutan  
de  la ven ta ja  com petitiva.
M ientras q u e  la s  co m p e te n c ia s  ce n tra le s  tienden a  g irar en  torno a  
a s p e c to s  té c n ic o s  e s p e c íf ic o s  y  a  la e x p e rie n c ia  productiva, las  
c a p a c id a d e s  d istintivas tienden a  refle jar la e x c e le n c ia  en  p ro c e s o s  
e m p re sa r ia le s  m á s  am p lio s.
E n  últim o térm ino, la ven ta ja  com petitiva  v ie n e  d a d a  por la m an e ra  
co m o  la e m p re sa  a ju sta  s u s  co m p e te n c ia s  ce n tra le s  y  s u s  c a p a c id a d e s  
distintivas dentro d e  " siste m a s d e  a ctiv id a d ” in terre lacio n ad o s.
II.7  C ic lo  d e  v id a  de l p ro d u cto
E l c ic lo  d e  v id a  d e  un producto  s e  define  s e g ú n  el vo lu m e n  de v e n ta s  
co n  re sp e cto  al tiem po y  no rm alm en te  s e  a p re c ia  u n a  fo rm a d e  ca m p a n a ,  
co m o  s e  m u e stra  en la s ig u ie n te  figura.
Ciclos de vida de ventas y utilidades.
Introducción Crecimiento Madurez Declinación
Tiempo
Gráfico 9 - Ciclo de vida del producto (Kotler & Keller, Ciclo de vida del producto, 2006, págs. 322-331)
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E s ta  cu rv a  s e  divide en  cuatro  fa s e s , las c u a le s  s e  deta llan  a
co n tin u ació n  (K o tler & Keller, 2 0 0 6 , p á g s . 3 2 2 -3 3 1 ).
1. Introducción: P e río d o  d e  crec im ie n to  lento d e  la s  v e n ta s  lu ego  del 
la n zam ie n to  del producto  al m erca d o . L a s  g a n a n c ia s  so n  n u la s  co m o  
c o n s e c u e n c ia  d e  los fu ertes g a s to s  q u e  im plica  el la n zam ie n to  del 
producto.
2. Crecimiento: P e río d o  d e  a ce p ta c ió n  del producto  en  el m e rca d o  en  
el qu e  la s  g a n a n c ia s  a u m en ta n  de fo rm a co n sid e ra b le .
3. Madurez: P e río d o  d e  d ism in u ció n  del crec im ie n to  en  v e n ta s  co m o  
c o n s e c u e n c ia  d e  q u e  la m ay o ría  d e  los co m p ra d o re s  p o te n c ia le s  y a  han  
a ce p ta d o  el producto. L a s  utilid ad es s e  e sta b iliza n  o d ism in u ye n  a  c a u s a  
de  un a u m en to  de la co m p e te n cia .
4. Declinación: L a s  v e n ta s  p re se n ta n  u n a  te n d e n cia  a  la baja  y  las  
utilid ad es d ism in u ye n  vertig in o sam e n te .
C o m o  no to d a s  la s  c u rv a s  ad o p tan  fo rm a de ca m p a n a , los s ig u ie n te s  
g rá fic o s  m u e stra n  c u rv a s  a lternativas.
Gráfico 10 - Ciclos de vida de productos (Kotler & Keller, 2006, págs. 322-331)
E l m od elo  d e  crecimiento, declinación y  madurez, m u e stra  q u e  las  
v e n ta s  au m en ta n  s ig n ifica tiva m en te  lu ego  del la n zam ie n to  del producto, 
lu e go  el cliente  p ierde  interés o el producto  e s  su p e ra d o  por otro, las
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v e n ta s  c a e n  h a sta  un nivel residual, m an ten id o  por u su a rio s  p rim e rizo s
ta rd ío s o a q u e llo s  qu e  vu e lve n  a  com prarlo .
E l m od elo  ciclo-reciclo  p u e d e  d e scrib ir  el e fecto  c a u s a d o  c u a n d o  las  
e m p re s a s  p ro m u e ve n  in ten sam e n te  s u s  p ro du ctos, g e n e ra n d o  el prim er 
ciclo , lu e go  cu a n d o  la s  v e n ta s  d e clin a n , re a liza n  otra p ro m oción  para  
re cu p e ra r v e n ta s, la qu e  g e n e ra  el se g u n d o  ciclo , el cu a l g e n e ra lm e n te  e s  
de  m en o r am plitud y  d u ració n  q u e  el prim ero (C o x , 1967, p á g s . 3 7 5 -3 8 4 ).
E l m od elo  escalonado s e  d e b e  a  q u e  la s  v e n ta s  a tra v ie sa n  u n a  se rie  
de  c ic lo s  d e  v id a  s u c e s iv o s  co m o  c o n s e c u e n c ia  del d e scu b rim ie n to  de  
n u e v a s  c a ra c te r ís t ic a s  del producto, u s o s  o u su a rio s. U n  c a s o  típ ico  e s  el 
de  m ate rias  p rim a s y  c a d a  c ic lo  s e  d e b e  al d e scu b rim ie n to  de u n a  o v a ria s  
a p lic a c io n e s  d iferentes, por e n d e  la s  v e n ta s  a u m en ta n  d eb id o  al nu evo  
u so  d escu b ierto .
Estrategias de marketing: fase de introducción y ventaja del 
pionero
P u e sto  qu e  s e  requiere  tiem po p a ra  so lu c io n a r los p ro b le m a s té cn ico s,  
llenar los c a n a le s  d e  d istribució n  y  lo grar a ce p ta c ió n  de los co n su m id o re s,  
la s  v e n ta s  d e  e sta  fa se , en g e n e ra l, s e  m an tienen  en  n iv e le s  b ajo s. L a s  
v e n ta s  d e  p ro d u cto s n u e v o s  y  c a ro s , co m o  te le v iso re s  d e  alta defin ición, 
s e  re tra san  a ú n  m á s  por fa cto re s  a d ic io n a le s  co m o  la co m p le jid ad  del 
producto  y  el m en o r nú m ero  d e  co m p ra d o re s  p o te n cia le s.
E n  la fa s e  d e  introducción, la s  utilid ad es so n  n e g a tiv a s  o m uy b a jas. 
L a  ra zó n  entre los c o s to s  d e  p ro m oción  y  la s  v e n ta s  a lc a n z a  la cifra  m á s  
e le v a d a  en  e sta  fa se , a  c a u s a  d e  la n e c e s id a d  de:
1. inform ar a  los c o n su m id o re s  p o te n cia le s.
2. ind ucir a  la p ru eb a  del producto.
3. A s e g u ra r  la d istribució n  en  los pu nto s de venta.
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L a s  e m p re s a s  orientan s u s  v e n ta s  h a c ia  a q u e llo s  co m p ra d o re s  co n
m ayo r p re d isp o sic ió n  a  adquirir el producto, g e n e ra lm e n te  g ru p o s  s o c ia le s  
co n  in g re so s  altos. L o s  p re c io s  tienden a  s e r  altos, y a  q u e  los c o sto s  
tam bién lo son.
L a s  e m p re s a s  q u e  p la n e a n  la n za r un n u evo  producto  tienen qu e  
d e cid ir cu á n d o  introducirlo en el m erca d o . S e r  el prim ero p u e d e  reportar 
u n a gra n  re co m p e n sa , pero  tam bién su p o n e  un rie sg o  y  c o s to s  m uy altos. 
T o m a r  la o p ció n  d e  entrar en se g u n d o  lu ga r e s  ra zo n a b le  c u a n d o  la 
e m p re sa  d isp o n e  d e  te cn o lo g ía , ca lid a d  o fu e rza  d e  m a rca  su p e rio re s  a  
los d e  la co m p e te n cia .
E n  una é p o c a  d e  c ic lo s  d e  v id a  d e  p ro d u cto s c a d a  v e z  m á s  re d u cid o s, 
la v e lo c id a d  en la inn o vació n  s e  co n vie rte  en un e lem en to  e se n c ia l. E n  
térm ino s g e n e ra le s , lle gar a n te s  c o m p e n s a  (K o tler & Keller, 2 0 0 6 , p á g s. 
3 2 2 -3 3 1 ).
Estrategias de marketing en la fase de crecimiento
L a  fa s e  d e  crec im ie n to  s e  c a ra c te r iz a  por un rápido  increm en to  en las  
v e n ta s. A  los p rim ero s co m p ra d o re s  le s g u sta  el producto, y  otros  
c o m ie n za n  a  adquirirlo. A p a re c e n  n u e v o s  co m p e tid o re s que, a tra íd o s  por 
la s  o po rtu n id ad es, introducen n u e v a s  c a ra c te r ís t ic a s  al producto  e  
in crem en tan  la d istribució n  (K o tler & Keller, 2 0 0 6 , pág. 32 5).
L o s  c o s to s  so n  e le v a d o s  d e b id o  a  los e s fu e rzo s  en prom oción, co n  la 
fin alidad  d e  ca p ta r  n u e v o s  c lie n te s, al a u m e n ta r el vo lu m e n  d e  v e n ta s  los 
b e n e fic io s  c re ce n , y a  q u e  los c o s to s  por pro m oción  s e  d istribuyen en un 
nú m ero  m ayo r d e  u n id a d e s, a d e m á s, d e  la m ism a  m a n e ra  d ism in u ye n  los 
c o s to s  d e  p ro d u cció n  d eb id o  al au m en to  del vo lu m e n  d e  v e n ta s
D uran te  e sta  fa se , la e m p re sa  utiliza d iv e rs a s  e stra te g ia s  para  
m an te n e r un crecim ie n to  rápido  del m ercado :
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• E le v a r  la ca lid a d  del producto, a ñ a d irle  n u e v a s  c a ra c te r ís t ic a s  y
m ejo rar su  estilo.
• F a b ric a r  p ro d u cto s n u e v o s  bajo  la fo rm a d e  n u e v o s  m o d e lo s y  
otros q u e  perm itan d e fe n d e rse  de la co m p e te n c ia  (por ejem plo, 
pro d u cto s d e  d iferen tes ta m añ o s, s a b o re s , etc., p a ra  p ro te ger el 
producto  principal).
• P e n e tra r en  n u e v o s  s e g m e n to s  d e  m ercad o .
• A u m e n ta r la cob ertu ra  d e  d istribució n  y  b u sc a r  n u e v o s  c a n a le s .
• M odificar la a ctiv id a d  publicitaria, de una p u blic idad  d e stin a d a  a  
d a r a  c o n o c e r  el producto  a  otra d e stin a d a  a  c re a r  una m ayo r  
p re fe re n cia  por éste.
• R e d u c ir  los p re c io s  p ara  atrae r a  co m p ra d o re s  m á s  s e n s ib le s  al 
precio.
E s t a s  e stra te g ia s  d e  e x p a n s ió n  de m e rca d o  re fu e rzan  la s itu ació n  
com petitiva  d e  la e m p re sa  (K o tler & Keller, 2 0 0 6 , p á g s . 3 2 2 -3 3 1 ).
Estrategias de marketing en la fase de madurez
E n  e sta  fa s e  del c ic lo  d e  vida, el ín d ice  del crec im ie n to  en  v e n ta s  se  
re d u ce  y  el producto  entra en  una e ta p a  d e  relativa m ad u re z, la s  v e n ta s  se  
m an ten d rán  e sta b le s  o tend rán  p e q u e ñ a s  o sc ila c io n e s .
L a s  e m p re s a s  y a  han  sa tu ra d o  el m ercad o , no h a y  n u e v o s  c a n a le s  de  
distribució n  qu e  alim entar, el crec im ie n to  en v e n ta s  su b irá  so lo  d eb id o  al 
increm en to  d e  la po blación. L a  fo rm a d e  a u m e n ta r v e n ta s  e s  g a n a n d o  
p articip ació n  d e  m erca d o , por ello  la s  e m p re s a s  optan por p o lítica s  de  
d e scu e n to s, in crem en tan  s u s  g a s to s  en  pro m oción  y  d istribución, h a sta  
p u ed en  lle g a r a  pro du cir p ara  la s  m a r c a s  del distribuidor.
L o s  co m p e tid o re s m á s  d é b ile s  s e  retiran del m e rca d o  y  el se c to r e s  
d o m in a d o  por u n a s  p o c a s  g ra n d e s  e m p re sa s , q u izá s  líd e re s  en  d iferen tes
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d im e n s io n e s  del producto  (C a lid a d , co sto  o serv ic io ). L a s  e m p re s a s
obtienen b e n e fic io s  g ra c ia s  a  los a lto s v o lú m e n e s  d e  v e n ta s  y  b a jo s
co sto s.
Estrategias de marketing en la fase de declinación
E n  e sta  fa s e  las v e n ta s  c a e n  por d iv e rs a s  ra zo n e s, q u izá s  por 
o b s o le s c e n c ia  te cn o ló g ica , ca m b io  en el g u sto  d e  los c o n su m id o re s  o 
in ten sificació n  d e  la co m p e te n cia .
E sto  lleva a  un e x c e s o  d e  c a p a c id a d  d e  p ro du cció n , co n  el a fá n  de  
m an te n e r la p ro d u cció n  en  n iv e le s  a lto s s e  p ro d u ce  una re d u cc ió n  en  los 
p re c io s  y  por e n d e  en la s  utilidades, si e sta  re d u cc ió n  d e  p re c io s  no e s  
a co m p a ñ a d a  por u n a  re d u cció n  en los co sto s.
L a s  e m p re s a s  s e  retiran del m e rca d o  y  la s  q u e  s e  m an tienen  
a b a n d o n a n  s e g m e n to s  y  c a n a le s  d e  d istribució n  m á s  déb iles.
M antener p ro d u cto s en d e c lin a c ió n  e s  m uy c o s to s o  p a ra  la s  e m p re s a s  
debid o  a  c o s to s  ocu ltos, in su m e  m ayo r tiem po d e  la d irecció n , tam bién del 
p e rso n a l d e  m arketing y  v e n ta s, la p ro d u cció n  por lotes e s  c o s to s a  e n  los  
a ju ste s  y  s e r ía  m á s  b e n e fic io so  s e g u ir  p ro d u cie n d o  p ro d u cto s sa lu d a b le s .
R e tira r del m e rca d o  un producto  d e ca d e n te  d e p e n d e  m u ch o  d e  las  
b a rre ra s  d e  sa lid a , si e s ta s  so n  e le v a d a s , e s  pro bable  q u e  la d e c is ió n  de  
retiro s e  retrase. E n  a lg u n o s  c a s o s  q u ie n e s  so n  los últim os en retirarse  
obtienen b e n e fic io s  al tom ar la s  c u o ta s  de m e rca d o  qu e  d e ja n  q u ie n e s  s e  
han  retirado antes.
II.8  T ip o s  d e  e m p r e s a s
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Las empresas pueden ser clasificadas de distintas maneras
(TiposDe.org, 2015): según la forma jurídica, el tamaño, la actividad y la 
procedencia del capital, entre otras.
Tipos de empresas de acuerdo a su forma jurídica:
1) Unipersonal: son aquellas empresas que pertenecen a un solo 
individuo. Es este quien debe responder ilimitadamente con su patrimonio 
frente a aquellos individuos perjudicados por las acciones de la empresa.
2) Sociedad Colectiva: son las empresas cuya propiedad es de más 
de una persona. En estas, sus socios responden de forma ilimitada con 
sus bienes.
3) Cooperativas: son empresas que buscan obtener beneficios para 
sus integrantes y no tienen fines de lucro. Estas pueden estar 
conformadas por productores, trabajadores o consumidores.
4) Comanditarias: en estas empresas existen dos tipos de socios: por 
un lado, están los socios colectivos que participan de la gestión de la 
empresa y poseen responsabilidad ilimitada. Por otro, los socios 
comanditarios, que no participan de la gestión y su responsabilidad es 
limitada al capital aportado.
5) Sociedad de responsabilidad limitada (S.R.L.): en estas 
empresas, los socios sólo responden con el capital que aportaron a la 
empresa y no con el personal.
6) Sociedad anónima (S.A.): estas sociedades poseen 
responsabilidad limitada al patrimonio aportado y, sus titulares son 
aquellos que participan en el capital social por medio de acciones o títulos.
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Tipos de empresa de acuerdo a su tamaño:
1) Microempresa: son aquellas que poseen hasta 10 trabajadores y 
generalmente son de propiedad individual, su dueño suele trabajar en esta 
y su facturación es más bien reducida. No tienen gran incidencia en el 
mercado, tienen pocos equipos y la fabricación es casi artesanal.
2) Pequeñas empresas: poseen entre 11 y 49 trabajadores, tienen 
como objetivo ser rentables e independientes, no poseen una elevada 
especialización en el trabajo, su actividad no es intensiva en capital y sus 
recursos financieros son limitados.
3) Medianas Empresas: son aquellas que poseen entre 50 y 250 
trabajadores, suelen tener áreas cuyas funciones y responsabilidades 
están delimitadas, comúnmente, tienen sindicato.
4) Grandes empresas: son aquellas que tienen más de 250 
trabajadores, generalmente tienen instalaciones propias, sus ventas son 
muy elevadas y sus trabajadores están sindicalizados. Además, estas 
empresas tienen posibilidades de acceder a préstamos y créditos 
importantes.
Y por último, de acuerdo a la actividad:
1) Empresas del sector primario: son aquellas que, para realizar sus 
actividades, usan algún elemento básico extraído de la naturaleza, ya sea 
agua, minerales, petróleo, etc.
2) Empresas del sector secundario: se caracterizan por transformar 
a la materia prima mediante algún procedimiento.
3) Empresas del sector terciario: son empresas en que la capacidad 
humana para hacer tareas físicas e intelectuales son su elemento 
principal.
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También de acuerdo a la procedencia del capital:
1) Empresas públicas: son aquellas en las que el capital proviene del 
Estado, ya sea municipal, provincial o nacional.
2) Empresas privadas: su capital proviene de particulares.
3) Empresas mixtas: en este caso, el capital proviene tanto de 
particulares como del Estado.
alejandrorperez@live.com.ar Página 60 de 190
Tesis de Maestría en Dirección de Empresas - 2015 - "Análisis de factibilidad para la instalación de
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia", en la Ciudad de Alta Gracia, Provincia de Córdoba.
Alejandro R. Pérez 2016
III. MARCO CONCEPTUAL -  ECONÓMICO -  FINANCIERO
111.1 A n á lis is  E c o n ó m ic o  -  F in a n c ie ro
111.1.1 In v e rs ió n  en  c a p ita l d e  tra b a jo
N a s s ir  S a p a g  C h a in  define  al cap ita l d e  trabajo  de la s ig u ie n te  m an era  
(S a p a g  C h a in  & S a p a g  C h a in , 2 0 0 8 , pág. 26 2).
"La  inversión  en  cap ita l d e  trabajo  co n stitu ye  el con junto  d e  re cu rso s  
n e c e sa r io s , en la fo rm a d e  a ctiv o s  corrien tes, p a ra  la o p e ra c ió n  norm al del 
p ro yecto  du ran te  el c ic lo  productivo, p ara  una c a p a c id a d  y  ta m añ o  
d e te rm in a d o s.”
E n tié n d a se  por c ic lo  productivo  al p ro c e so  q u e  s e  in icia  co n  el prim er  
d e se m b o lso  p a ra  c a n c e la r  in su m o s de la o p e ra c ió n  y  fin a liza  c u a n d o  se  
p e rc ib e  el producto  de la ven ta  y  q u e d a  d isp o n ib le  p ara  c a n c e la r  n u e v o s  
insu m o s.
E l cap ita l d e  trabajo  p o d ría  c o n s id e ra rs e  co m o  un activo  d e  corto  
plazo , si s e  lo ve  d e s d e  el punto d e  v ista  de su  adm in istració n , m á s  no a s í  
d e s d e  su  inversión , y a  q u e  e sta  inversión  so lo  s e  re cu p e ra  cu a n d o  se  
extin g u e  el proyecto.
E l cap ita l d e  trabajo  p u e d e  v a ria r s e g ú n  los n iv e le s  d e  productividad, si 
la n e c e s id a d  d e  cap ita l de trabajo  d ism in u ye , s e  c o n s id e ra rá  un recu p ero  
de  la inversión.
E x iste n  tre s m éto d o s p ara  c a lc u la r  el cap ita l d e  trabajo, el con tab le , el 
del p erío do  d e  d e s fa s e  y  el del déficit a cu m u la d o  m áxim o.
alejandrorperez@live.com.ar Página 61 de 190
Tesis de Maestría en Dirección de Empresas - 2015 - "Análisis de factibilidad para la instalación de 
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia", en la Ciudad de Alta Gracia, Provincia de Córdoba.
Alejandro R. Pérez 2016
III.1 .2  M étodo c o n ta b le
E l m étodo co n ta b le  cu a n tifica  la inversión  re q u e rid a  p a ra  c a d a  uno de  
los ru b ros del activo  corriente, ten iend o  en cu e n ta  q u e  parte d e  e sto s  
a ctiv o s  p u e d e n  fin a n c ia rse  co n  p a siv o  d e  corto p lazo , el cu a l d e b e rá  
c o n s id e ra rs e  d e  c a rá c te r  p erm anente , y a  q u e  d e b e rá  re n o v a rse  al 
c o m e n za r  un n u evo  perío do , tal co m o  los créd ito s d e  p ro v e e d o re s  y  
p ré sta m o s b a n ca rio s.
P a ra  c a lc u la r  el sa ld o  óptim o d e  e fectivo  p ara  el período, s e  tendrán  
en cu e n ta  el nivel d e  e x iste n c ia  q u e  s e  d e b a  m antener, la s  c u e n ta s  por 
co b ra r y  el nivel e sp e ra d o  d e  d e u d a  d e  corto p lazo .
E l nivel del cap ita l de trabajo  n e c e sa r io  p u e d e  flu ctu ar y  el nivel del 
cap ita l d e  trabajo  a s ig n a d o  d e p e n d e rá  d e  tres fa cto re s  (S a p a g  C h a in  & 
S a p a g  C h a in , 2 0 0 8 , pág. 26 3 ).
• E l co sto  d e  qu e  s e  p ro d u zca n  s a ld o s  in su fic ien tes.
• E l co sto  d e  ten er s a ld o s  e x c e s iv o s
• E l co sto  d e  ad m in istració n  del efectivo
E l co sto  total s e rá  la su m a  del co sto  d e  a d m in istrac ió n  co n  los sa ld o s, 
tanto e x c e s iv o s  co m o  in su fic ien tes. E l nivel del cap ita l d e  trabajo  optim o  
se r á  el d e  m en o r co sto  total, el co sto  de a d m in istrac ió n  s ie m p re  s e  
e n cu e n tra  p re se n te  y  e s  fijo (re m u n e ra ció n  del p e rso n al). P o r ejem plo,
C o s to  d e  ad m in istració n  +  co sto  d e  s a ld o s  e x c e s iv o s
C o s to  d e  ad m in istració n  +  co sto  d e  s a ld o s  in su fic ien te s
III.1 .2 .1  M étodo del p e río d o  d e  d e s fa s e
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N a s s ir  S a p a g  C h a in  defin e  e ste  m étodo co m o  s ig u e
"E ste  m étodo c o n s is te  en de te rm in ar la c u a n tía  d e  los c o s to s  de  
o p e ra c ió n  qu e  d e b e  f in a n c ia rse  d e s d e  el m om ento  en  q u e  s e  e fe ctú a  el 
prim er p a g o  por la a d q u is ic ió n  d e  la m ateria  prim a h a sta  el m om ento en  
q u e  s e  re ca u d a  el in g re so  por la ven ta  de los pro du ctos, qu e  s e  d e stin ará  
a fin a n cia r el periodo  d e  d e s fa s e  sigu iente.
E l c á lcu lo  d e  la inversión  en  cap ita l d e  trabajo  ( IC T )  s e  determ ina por 
la e xp re sió n :
Ca
IC T =  365  ^
D o n d e  C a  e s  el co sto  a n u a l y  nd el nú m ero  d e  d ía s  d e  d e s fa s e .” 
(S a p a g  C h a in  & S a p a g  C h a in , 2 0 0 8 , pág. 2 6 7 )
E l p erío d o  d e  d e s fa s e  e s  el c ic lo  productivo  d e  la e m p re sa , e s  decir, 
co n ta r co n  cap ita l su fic ie n te  p ara  afrontar to d o s los c o s to s  d e s d e  el 
m om ento  en  qu e  s e  g e n e ra n  los p rim ero s g a s to s  h a sta  q u e  el producto  o 
se rv ic io  e s  p a g a d o  por el cliente.
E s te  m étodo c o n s id e ra  q u e  durante  el c ic lo  productivo  no e x iste n  
in g re so s  d e  efectivo, por lo qu e  si e sto  lle gara  a  su ce d e r, el m onto  
ca lcu la d o  e sta ría  so b re v a lu a d o  y  lle varía  a  incurrir en c o s to s  de  
fin a n cia c ió n  m ayo res. P o r otro lado, el va lo r ca lcu la d o  e s  un prom edio, por 
lo qu e  el m étodo no a s e g u ra  cu b rir la s  n e c e s id a d e s  d e  cap ita l d e  trabajo  si 
su  d e m a n d a  no e s  co n stan te , co m o  en el c a s o  d e  p ro d u cc io n e s  o v e n ta s  
e sta c io n a le s .
II I.1 .2 .2  M étodo del d é fic it  a c u m u la d o  m á x im o
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E s te  m étodo n o s e x ig e  c a lcu la r  los in g re so s  y  e g r e s o s  p ro y e cta d o s de
c a d a  m e s  co n  el fin d e  d eterm inar el déficit a cu m u la d o  m áxim o  del año,
e ste  s e rá  el va lo r del cap ita l d e  trabajo  determ in ad o  por e ste  m étodo.
A  m odo d e  ejem plo, tó m e se  la s ig u ie n te  tabla  (S a p a g  C h a in  & S a p a g  
C h a in , 2 0 0 8 , pág. 2 6 8 )
Mes 1 2 3 4 5 6 7  8 9 10 11 12
Ingfesos ■ - ■ 40 50 110 200 ZOO ZOO 200 ZOO 200
Egresos 60 60 60 150 ISO 150 60 60 60 150 150 150
Saldos - 6 0 - 6 0 1 - 6 0 -110 - l i o 140 140 140 50 50 50
Saldo acuím. - 6 0 -1 2 0 -IS O -2 9 0 -3 9 0 (m) - 2 3 0 - 1 5 0 -10 40 M 140T
Déficit acumulado máximo 
Capital de trabajo necesario
Gráfico 11 -  Déficit acumulado máximo (Sapag Chain & Sapag Chain, 2008, pág. 268)
P a ra  e ste  ejem plo, el cap ita l d e  trabajo  s e rá  el m ayo r sa ld o  a cu m u la d o  
negativo, s e  d a  en el m e s  6  y  a s c ie n d e  a  $ 4 3 0 , e ste  nivel perm itirá  
fin a n cia r la o p e ra c ió n  norm al del proyecto.
C u a n d o  el sa ld o  a cu m u la d o  d ism in u ye  no d ism in u ye  el cap ita l de  
trabajo, aun  c u a n d o  su  v a lo r s e a  positivo, no s ig n ifica  q u e  no s e  n e ce site  
e sta  inversión , s in o  q u e  s e  fin a n cia rá  co n  los in g re so s  del proyecto.
III.1 .3  C o n s t r u c c ió n  d e  flu jo s  d e  fo n d o s
U n  flujo d e  fo n d o s  s e  co m p o n e  d e  cuatro  e le m e n to s b á s ic o s .
• E g r e s o s  in ic ia le s
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• In g re so s  y  e g r e s o s  d e  la o p e ra c ió n
• E l m om ento  en  el qu e  o cu rren  los in g re so s  y  e g re s o s
• E l va lo r d e  d e s e c h o  o sa lv a m e n to  del pro yecto
L o s  e g r e s o s  in ic ia le s  co rre sp o n d e n  a  los g a s to s  d e  p u e sta  en  m a rch a  
y  la in versió n  en cap ita l d e  trabajo, co m o  e sta  últim a p u e d e  re a liza rse  en  
diferen te s p e río d o s, so lo  s e  tend rá  en  cu e n ta  la parte del cap ita l d e  trabajo  
q u e  d e b e rá  e sta r  d isp o n ib le  al inicio del proyecto.
L o s  in g re so s  y  e g r e s o s  d e  la o p e ra c ió n  so n  to d o s a q u e llo s  flu jos de  
sa lid a  y  e n trad a  re a le s  d e  ca ja .
E l flujo d e  ca ja  s e  e x p re sa  en m om entos. T o d o s  los e g r e s o s  p re v io s a  
la p u e sta  en  m a rch a  del pro yecto  s e  refle jarán  en el m om ento cero , si s e  
p ro yecta  re e m p la za r un activo  durante  el p erío do  a  eva lu ar, en el 
m om ento  del re e m p la zo  s e  to m ará  en cu e n ta  el e g re s o  por la co m p ra  del 
n u evo  activo  y  el in g re so  por la v en ta  del antiguo.
E l va lo r d e  d e s e c h o  o d e  sa lva m e n to  del p ro yecto  e s  el v a lo r que  
tend rán  los a ctiv o s  al e xtin g u irse  el p ro yecto  y  d e b e  te n e rse  en  cu e n ta  
co m o  re cu p e ro  d e  inversión, si el p ro yecto  tiene  un tiem po de v ida  
determ inado, el flujo d e  fo n d o s  s e  co n stru irá  por el m ism o  período.
E l im puesto  a  las g a n a n c ia s  e s  un e g re s o  qu e  d e b e  in clu irse  en  la 
co n stru cc ió n  del flujo d e  fo n d o s, cu y o  va lo r no d e p e n d e  en te ram en te  de  
v a ria b le s  re a les, p ara  su  cá lcu lo  d e b e n  to m a rse  en cu e n ta  g a sto s  
co n ta b le s  q u e  no co n stituyen  m ovim iento  d e  ca ja , e sto s  g a s to s  co n ta b le s  
re d u ce n  el v a lo r d e  la utilidad so b re  la cu a l s e  d e b e rá  p a g a r  im puesto. 
E s t o s  g a s to s  no d e s e m b o ls a b le s  e stá n  co n stitu id o s por la d e p re c ia c ió n  de  
los a ctiv o s  fijos, la a m o rtiza ció n  d e  los a ctiv o s  in ta n g ib le s  y  el va lo r d e  libro 
d e  los a ctiv o s  qu e  s e  ven d e n .
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L a  d e p re c ia c ió n  d e  a ctiv o s  s e  re a liza  utilizando el m étodo de la lín ea
recta  co n  va lo r re sid u a l nulo, e s  decir, s e  su p o n e  qu e  s e  d e p re c ia  todo el
activo  d e  m a n e ra  proporcional, en c a n tid a d e s  ig u a le s  c a d a  año.
III.1 .4  E s tru c tu r a  d e  un flu jo  d e  c a ja
N. S a p a g  C h a in  pro po ne  u n a  estru ctu ra  b á s ic a  a p lica b le  a  cu a lq u ie r  
p ro yecto  (S a p a g  C h a in  & S a p a g  C h a in , 2 0 0 8 , pág. 29 4 ).
L a  co n stru cc ió n  de los flu jos de c a ja  p u e d e  b a s a rs e  en  u n a  e structu ra  
g e n e ra l q u e  s e  a p lica  a  cu a lq u ie r fin alidad del e stu d io  de pro yecto s. P a ra  
un p ro yecto  qu e  b u s c a  m edir la rentabilidad d e  la inversión , el 
o rd en am ien to  pro pu esto  e s  el qu e  s e  m u e stra  en  la s ig u ie n te  tabla:
+ Ingresos afectos a impuestos
— Egresos afectos a impuestos
— Gastos no desembolsabas
= Utilidad antes de impuesto
— Impuesto
= Utilidad después de impuesto
+ Ajustes por gastos no desembolsares
— Egresos no afectos a impuestos
+ Beneficios no afectos a impuestos
= Flujo de caja
Gráfico 12 -  Estructura del flujo de caja (Sapag Chain & Sapag Chain, 2008, pág. 294)
alejandrorperez@live.com.ar Página 66 de 190
Tesis de Maestría en Dirección de Empresas - 2015 - "Análisis de factibilidad para la instalación de 
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia", en la Ciudad de Alta Gracia, Provincia de Córdoba.
Alejandro R. Pérez 2016
A c la ra c io n e s :
Ingresos y egresos afectos a impuestos so n  to d o s a q u e llo s  que  
a u m en ta n  o d ism in u ye n  la utilidad co n ta b le  d e  la e m p re sa .
Gastos no desembolsables so n  los g a s to s  qu e  no o ca s io n a n  sa lid a  
de  c a ja  pero q u e  so n  d e d u cib le s  d e  la utilidad su je ta  a  im puesto s. T a le s  
co m o  la d e p re c ia c ió n , la a m o rtiza ció n  de a ctiv o s  in ta n g ib le s o el va lo r de  
libro d e  un activo  q u e  s e  ven d a . A l no tratarse  d e  u n a  sa lid a  de ca ja , se  
restan  d e  la utilidad p ara  o b ten er la b a s e  de c á lcu lo  del im puesto  a  las  
utilid ad es y  lu ego  s e  v u e lve  a  s u m a r en  "A juste por g a s to s  no  
d e s e m b o ls a b le s ” p ara  m an te n e r so lo  el e fecto  tributario a n te s  
m en cio n a d o .
Egresos no afectos a impuestos so n  las in v e rs io n e s  q u e  no afectan  
la riq u e za  co n ta b le  de la e m p re sa  por el so lo  h e ch o  d e  adquirirlos. P o r  
ejem plo, a u m en to  sim u ltan e o  del activo  y  del p a s iv o  (co m p ra  d e  un activo  
m ed iante  en d e u d am ie n to ), ca m b io  d e  un activo  por otro (C o m p ra  d e  un 
activo  en  efectivo, d ism in u ye  la ca ja ).
Beneficios no afectos a impuestos so n  el va lo r de d e s e c h o  de la 
e m p re sa , si e ste  s e  ca lcu ló  por el m étodo d e  va lo ra c ió n  d e  a ctiv o s, y a  s e a  
co n ta b le  o co m e rcia l y  la re cu p e ra ció n  del cap ita l de trabajo.
III.1 .5  F lu jo  d e  c a ja  de l in v e rs io n is ta
E l flujo de fo n d o s  perm ite m edir la rentabilidad del proyecto, pero  si el 
in ve rso r so lo  apo rta  u n a  parte d e  la inversión  inicial y  la otra parte e s  
fin a n c ia d a  co n  de u d a, la rentabilidad  v ista  d e s d e  el in ve rso r e s  diferente. 
S e  d e b e rá  a d a p ta r la e stru ctu ra  b á s ic a  p ara  a g re g a r  el e fecto  tributario de  
los in te re se s  del préstam o, al s e r  e sto s  un g a sto  d e  fu ncion am iento ,
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m ien tras q u e  la a m o rtiza ció n  d e  cap ita l al no m o d ificar la r iq u e za  d e  la
e m p re sa  no a fe cta  al im puesto  a  pagar.
+ Ingresos afectos a impuestos
- Egresos afectos a impuestos
- Intereses del préstamo
- Gastos no desembolsables
= Utilidad antes de impuesto
- Impuesto
= Utilidad después de impuesto
+ Ajustes por gastos no desembolsables
- Egresos no afectos a impuestos
+ Beneficios no afectos a impuestos
+ Préstamo
- Amortización de la deuda
= Flujo de caja
Gráfico 13 -  Flujo de caja del inverdionista (Sapag Chain & Sapag Chain, 2008, pág. 299)
E l cá lcu lo  d e  la s  cu o ta s, si la d e vo lu ció n  e s  p e rió d ica  s e  obtiene s e g ú n  
la s ig u ie n te  e cu a c ió n
i(1 + i)n
C = P (1 + i)n -  1
D o n d e
• C  =  V a lo r  d e  la cuo ta
• P  = M onto del p ré stam o
• i = T a s a  d e  interés
• n = N úm ero  d e  c u o ta s  en  qu e  s e  se rv irá  el préstam o
E n  E x c e l la fu n ció n  d e  cá lcu lo  p ara  el va lo r de u n a  cu o ta  e s  P A G O .
L a  cu o ta  c a lc u la d a  s e  e n cu e n tra  co m p u e sta  por los in te re se s  m á s  la 
am o rtiza ció n  d e  capital, s ie n d o  los in te re se s  igual al m onto a d e u d a d o  
m ultip licado la ta sa  d e  interés y  la a m o rtiza ció n  d e  cap ita l igual al va lo r de  
la cu o ta  m e n o s  lo p a g a d o  en  co n ce p to  d e  intereses.
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E l p a g o  d e  in te re se s  d ism in u ye  la utilidad co n ta b le  y  por e n d e  el
m onto d e  im puesto  a  pagar.
O tra m a n e ra  d e  inclu ir el e fecto  d e  una d e u d a  en  el flujo d e  fo n d o s, e s  
c a lc u la r  la cu o ta  neta d e sco n ta d a  la porción  d e  im puesto  q u e  s e  aho rra  de  
p a g a r  y  re starla  al flujo c a lcu la d o  sin  tener en  cu e n ta  la deud a.
L u e g o  de re a liza r los c á lc u lo s  n e c e sa r io s , v e re m o s q u e  la rentabilidad  
del p ro yecto  no e s  igual qu e  la rentabilidad del inversion ista .
III. 1.6 E B IT D A  - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation 
and Amortization
S a p a g  C h a in  defin e  E B IT D A  d e  la s ig u ie n te  m an era.
"El E B IT D A  e s  un in d icad o r del rendim iento  fin an cie ro  d e  una  
co m p a ñ ía , el cu a l s e  determ ina  por la d ife re n cia  entre los in g re so s  y  
g a s to s  sin  inclu ir los in te re se s  por de u d a, los im p u e sto s a  la s  utilidades  
g e n e ra d a s , la s  d e p re c ia c io n e s  d e  a ctiv o s  y  la s  a m o rtiza c io n e s  d e  los  
in tangib les, e s  decir, e s  un in d icad o r o p e ra cio n a l puro q u e  elim ina los  
e fe cto s  d e riv a d o s  d e  los im p u e sto s y  d e  la estru ctu ra  d e  fin an ciam ie n to .”
E l E B IT D A  e s  so lo  un in d icad o r m ás, no pu ed e  u tilizarse  de m an e ra  
so litaria  p a ra  e v a lu a r un proyecto.
III.1 .7  M a te m á tica  f in a n c ie ra
S o lo  s e  e n u n cia rá n  e c u a c io n e s  y  fó rm u la s qu e  se rá n  útiles p a ra  arm ar  
un flujo d e  fo ndo s.
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III.1 .7 .1  T a s a  d e  in te ré s  -  V A  y  V F :
L a  ta sa  d e  d e scu e n to  e s  el va lo r a s ig n a d o  al d inero  por su  
disp o n ib ilid ad  du ran te  un p erío do  d e  tiem po.




D o n d e
V A =  V a lo r  actual
V F =  V a lo r  futuro
i= T a s a  d e  interés
n= N úm ero  d e  p e río d o s en  los qu e  s e  ca p ita liza  la inversión  inicial
C o n v e rs ió n  d e  t a s a s  -  T E A  a  T E M
TEM = (1  +  TEA )
T E A : T a s a  e fe ctiva  anual
T E M : T a s a  e fe ctiva  m e n su a l
n: nú m ero  d e  p e río d o s en el qu e  s e  e x p re sa  la tasa .
P a g o s  m e n su a le s , a n u a l n = 1 2
1
C o n v e rs ió n  d e  t a s a s  -  T N A  a  T E A
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o b te n e m o s la T E A
í  TNA\n 
TEA =  ( 1  +  —— ) — 1
T E M : T a s a  e fe ctiva  m e n su a l 
T E A : T a s a  e fe ctiva  anual 
T N A : T a s a  nom inal anual
n: nú m ero  d e  p e río d o s en el qu e  s e  e x p re sa  la tasa . 
P a g o s  m e n su a le s , a n u a l n = 1 2
III.1 .7 .2  V A N  -  V a lo r  a ctu a l neto
"E ste  criterio p lan tea  que el p ro yecto  d e b e  a c e p ta rse  si su  va lo r actual 
neto (V A N )  e s  igual o su p e rio r a  cero , d o n d e  el V A N  e s  la d ife re n cia  entre  
to d o s s u s  in g re so s  y  e g r e s o s  e x p re s a d o s  en m o n ed a  a ctu a l.” (S a p a g  
C h a in  & S a p a g  C h a in , C a p ítu lo  15 -  C rite rio s  d e  e v a lu a c ió n  d e  pro yecto s,
2 0 0 8 )
n n
Z  Ingresos, ^  Egresos,—-------- —----- / —-----------—------Inversión inicial(1 + iY  ¿-i(1 + i) t ^  (1 + i) t t=i t=
T a m b ié n  p u e d e  e x p re s a rs e  co m o  la s u m a  de los s a ld o s  en el tiem po  
m e n o s la inversión  inicial.
n
Z  Saldos,- --------— — Inversión inicial
(1 + lYt=i
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VAN = 0: E l beneficio  de la inversión  e s  igual al co sto  del dinero  
n e c e sa r io  p a ra  fin a n c ia r d ich a  in ve rsió n , in d icad o  p o r la ta s a  d e  interés i.
VAN > 0: E l be n e fic io  d e  la inversión  e s  su p e rio r al co sto  del dinero  
n e c e sa r io  p a ra  fin a n cia r d ich a  in v e rsió n , ind icad o  p o r la ta sa  d e  interés i. 
S e  re co m ie n d a  re a liza r la inversión.
VAN < 0: E l b en efic io  d e  la inversión  e s  inferior al co sto  del dinero  
n e c e sa r io  p a ra  fin a n cia r d ich a  in v e rsió n , ind icad o  p o r la ta sa  d e  interés i. 
S e  re co m ie n d a  no re a liza r la in versió n  bajo  e s ta s  co n d ic io n e s.
III.1 .7 .3  T I R  -  T a s a  in tern a  d e  reto rno
E l criterio d e  la ta s a  interna d e  retorno ( T I R )  e v a lú a  el p ro ye cto  en  
fu n ció n  d e  una ú n ica  ta s a  de rendim iento  por periodo, co n  la cu a l la 
totalidad d e  los b e n e fic io s  a ctu a liz a d o s  so n  e x a cta m e n te  ig u a le s  a  los  
d e s e m b o ls o s  e x p re sa d o s  en  m o n e d a  actual. C o m o  se ñ a la n  B ie rm an  y  
Sm idt, la T I R  "rep resen ta  la ta s a  d e  interés m á s  alta q u e  un in ve rsio n ista  
p o d ría  p a g a r  sin  p erd er dinero, si to d o s los fo n d o s p a ra  el fin an ciam ie n to  
d e  la inversión  s e  to m aran  p re sta d o s  y  el p ré stam o  (p rin cip a l e  interés  
a cu m u la d o ) s e  p a g a ra  co n  las e n tra d a s  en e fectivo  d e  la inversión  a  
m ed id a  q u e  s e  fu e se n  p ro d u cie n d o ” (S a p a g  C h a in  & S a p a g  C h a in , 2 0 0 8 , 
pág. 32 3).
D e  la defin ición  anterior s e  p u e d e  d e c ir  qu e  la T I R  d e  un pro yecto  e s  
la ta s a  q u e  h a c e  q u e  V A N  s e a  igual a  cero .
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Inversión inicial
Inversión inicial
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D o n d e  r e s  la ta s a  interna d e  retorno, la cu a l h a c e  a  V A N  igual a  cero
U n a v e z  e sta b le c id a  T IR ,  e sta  p u e d e  co m p a ra rse  co n  la ta s a  de  
d e scu e n to  del proyecto.
TIR > Tasa de descuento: S e  re co m ie n d a  re a liza r la inversión.
TIR < Tasa de descuento: S e  re co m ie n d a  no re a liza r la inversión.
III.1 .7 .4  Payback - P e r ío d o  d e  re cu p e ro
E l p e río d o  d e  re cu p e ro  e x p re sa  c u a n to s  p e río d o s  so n  n e c e s a r io s  para  
re cu p e ra r la inversión  inicial, e ste  criterio e s  co m p a ra tiv a m e n te  inferior a  
V A N  y T I R  en la ca lid a d  d e  su  resultado, so lo  s e  a n a liza  si el re cu p e ro  de  
la inversión  s e  po drá  llevar a  c a b o  en el p erío do  d e  tiem po d e se a d o .
Inversión inicial
PB = Beneficio por período 
T R C  - T a s a  d e  retorno co n ta b le
In d ica  el be n e fic io  g e n e ra d o  en un p erío do  por c a d a  p e so  invertido y  
v ie n e  d a d o  por la s ig u ie n te  e xp re sió n .
Beneficio por períodoTRC = ______ -______  _________
Inversión inicial
C o m o  s e  p u e d e  a p re ciar, e ste  criterio e s  el in ve rso  del p erío do  de  
re cu p e ro  d e  la inversión.
III.1 .7 .5  IV A N  -  R a z ó n  C o s t o  -  B e n e fic io
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In d ica  el be n e fic io  g e n e ra d o  en el p ro yecto  por c a d a  p e so  invertido,
e x p re sa d o  en v a lo r a ctu a l y  v ie n e  d a d o  por la s ig u ie n te  e xp re sió n .
VAN
IVAN = Inversión inicial
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IV. RESEÑA HISTÓRICA
IV.1 P r o d u c to s  p a n if ic a d o s , s u  h isto ria
R e s u m e n  d e  la h istoria  y  a ctu a lid a d  del se c to r  p a n a d e ro  (M aglione,
2 0 0 9 ).
E l e scrito r y  co lu m n ista  del d iario  "La  n a c ió n ” A le ja n d ro  M aglio n e  en su  
habitual co lu m n a  d e  la "La  n a c ió n .c o m ” n o s cu e n ta  la h istoria  d e  la 
p a n ificac ió n  en su  artícu lo  "El pan  y  su  h istoria  (parte  II)”.
D e c ía m o s  ayer. L u e g o  de re co rd a r la figu ra  d e  L io n e l Po ilán e , q u izá s  
el m á s  g ra n d e  p a n a d e ro  del s ig lo  X X  en  F ra n c ia , h a b ía m o s  h e ch o  una  
ligera  m en ció n  so b re  la h istoria  del pan  o el pan  en  la historia.
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A llá  lejos. E l prim er pan fu e  h e ch o  se n cilla m e n te  co n  h arin a  y  a g u a , y
co c in a d o  so b re  p ie d ra s  ca lie n te s. S e  su p o n e  qu e  al d e ja r la m a sa  
p re p a ra d a  un p a r d e  d ía s  y  s in  co ce r, n u e stro s  a n c e s tro s  p re h istó rico s  
tienen qu e  h a b e r d e scu b ie rto  el e fecto  d e  la s  le v a d u ra s  n a tu ra le s  q u e  todo  
ce re a l contiene. H a y  ra stro s de e sto s  p a n e s  á z im o s  q u e  v ie n e n  del 
N eolítico . S e  p o dría  d e c ir  que, entre los h e re d e ro s  de é sto s  qu e  han  
pe rd u rad o  h a sta  n u e stro s d ía s , e stá n  el rod y  el chapati d e  la India; o el 
lavash qu e  s e  c o n su m e  en M edio O riente; por su p u e sto  tam bién  e stá  el 
pita griego , y  po rqu e no, la tortilla m ejican a.
L o s  e g ip c io s , c u a n d o  no. S i b ien e x iste n  rastro s del trigo p ara  pan qu e  
datan del a ñ o  8 0 0 0  a .C , el pan  leu d ad o  co n cre ta m en te , s e  ha  e n co n tra d o  
en tu m b a s e g ip c ia s  d a ta d a s  en el 4 0 0 0  a .C . Ju sta m e n te  en Egip to , se  
re g istra  la e x iste n c ia  d e  los p rim ero s p ro d u cto re s de le v a d u ra s  en el año  
3 0 0  a .C . Y  la fo rm a m á s  m o d ern a  de m olienda, d o s  p ie d ra s  qu e  g ira b a n  
so b re  un eje, s e  re g istra  en  el a ñ o  8 0 0  a .C .,  qu e  tiene s ig n ifica c ió n , porque  
perm itió la u tilizació n  d e  a n im a le s, la e n e rg ía  h id ráu lica  o eó lica , para  
m o verlas.
L o s  g r ie g o s  m ed io  lentos. L la m a  la a te n ció n  qu e  G re c ia  recién  
inco rpo ra  co m o  cultivo al trigo en el añ o  4 0 0  a .C ., s ie n d o  qu e  eran  
co n su m id o re s  d e  p a n e s  y  p a s te le s  a d e re z a d o s  co n  miel, a n ís , s é s a m o  o 
frutas. A rquistrato , co n te m p o rá n e o  d e  A ristó te le s, y  autor d e  una c ró n ica  
q u e  s e  llam ó G a stro n o m ía  (¿ le  s u e n a  el título?), cu e n ta  qu e  m a ra v illa s  de  
un pan  q u e  s e  p ro d u cía  en  la isla  d e  L e s b o s  (sí, a p re c ia d o  lector, e s  la isla  
de  los cu en tito s m edio  c h a n c h o s), y  d ice  a  su  re sp e cto : " E s  un pan  tan 
b la n co  qu e  s u p e ra  en p u re za  a  la n ie ve  etérea. S i los d io s e s  c e le stia le s  
co m e n  pan  d e  ce b a d a , sin  d u d a  H e rm e s  a cu d e  a  E r e s o  para  
co m prárse lo".
R o m a . E ra  im portadora nata  d e  e n o rm e s c a n tid a d e s  d e  trigo duro y  
norm al. P lin io  cu e n ta  m a ra v illa s  d e  lo qu e  él llam ab a los p a n e s  
e n riq u e cid o s, qu e  e ran  los qu e  in co rp o rab an  le ch e  o h u e v o s  a  la m a sa , 
d e scr ib ie n d o  qu e  su  c o n su m o  s e  so lía  h a c e r  co n  m an teca .
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E l M edioevo. E n  la E u ro p a  m ed io e val los p a n a d e ro s  eran  un grem io
m uy fuerte, a u n q u e  en rigor, h a sta  el s ig lo  X V II e ran  d o s  gre m io s: los que
h a c ía n  pan  n e gro  y  los qu e  h a c ía n  pan b lan co . L u e g o  term inaron
u n ificá n d o se.
E n  los b a n q u e te s  s e  s e rv ía  u n a  e n o rm e  re b a n a d a  de pan sin  levar, 
q u e  s e rv ía  d e  plato. A lg u n o s  s e  los co m ía n , y  los m á s  n o b le s s e  lo d a b a n  
a un m en digo , lo cu a l h a b la  d e  la h ig ie n e  de la é p o ca . E s  por e s o s  a ñ o s  
q u e  s e  c o m ie n za n  a  'e n v o lv e r' d istintos tipos de co m id a  p ara  p o d e r s e r  
tra n sp o rtad o s, y  term inan por d a r nacim ien to , invo luntariam ente  q u izá s , a  
n u estra  bien co n o c id a  y  a m iga : la e m p a n a d a .
E l R e n a cim ie n to . E s  la é p o ca  q u e  s e  p u e d e  d e c ir  q u e  d a  nacim ien to  a  
la re p o ste ría  tal co m o  la c o n o c e m o s  ho y en día. L o s  p a n e s  s e  fueron  
p e rfe cc io n a n d o  m á s  y  m ás. A p a re c e n  en las re ce ta s  d e  c o c in a  qu e  se  
pu blican. E s  el m om ento  en q u e  s e  co n o c e  la m a s a  d e  ho ja ldre  y  la m a sa  
cho ux. E n  In glaterra  a p a re ce n  la s  re ce ta s  d e  tartas y  g a lle ta s.
N o obstante, s ig u e  c o c ié n d o s e  el pan  en  los h o rn o s m u n ic ip a le s  o 
d o m é stico s. C u a n d o  s e  p ro d u ce n  las g ra n d e s  co n ce n tra c io n e s  u rb a n a s  
co m o  re su ltad o  d e  la R e v o lu c ió n  Industrial, s e  d e sa rro lla n  la s  p a n a d e ría s .
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L a s  p a n a d e ría s . S u  a p a ric ió n  fu e  cu e st io n a d a  por ra zo n e s  m orales, en
un principio, po rqu e e ra  m al v isto  q u e  la s  a m a s  d e  c a s a  no a m a s a ra n  el 
pan  p a ra  su  fam ilia. P e ro  u n a  d e  la s  c o n s e c u e n c ia s  m á s  c o m p lica d a s , fue  
fruto d e  la p ica rd ía  d e  los p a n a d e ro s, qu e  co m e n za ro n  a  a d ic io n a r  
alu m b re  a  la m a s a  p ara  b lan quearla ; y  fu ero n  m á s  lejos, po n ien d o  ca l o 
h arin a  d e  h u e so  m e z c la d a  co n  la d e  trigo, p ara  a u m e n ta r el vo lu m e n  de la 
m asa .
L a  crítica. U n folleto de e co n o m ía  d o m éstica , llam ad o  Cottage 
Economy , ed itado  en  1821, tra ía  e s ta s  re fle x io n e s del se ñ o r  W illiam  
Cobbett: '¡Q u é  d e sp e rd ic io , c iertam en te  q u é  v e rg ü e n za  p ara  la m ujer de  
un trab ajad o r te n e r q u e  ir a  la p a n a d e ría ...! ' Y  e n fa tiza  m á s  adelante: 
'¡P a ra  m í no h a y  e s c e n a  m á s  h e rm o sa  q u e  u n a  m ujer p u lcra  y  ágil 
a tiza n d o  el fu e g o  y  h o rn e a n d o  su  propio p an!'
Y  d e s p u é s  a g re g a b a  a lg o  b a sta n te  p o co  h ig ién ico , po rqu e d e c ía  qu e  a  
su frid a  a m a  d e  c a s a  s e  le iba a  perlar la frente de sudor, y  p a re c e  q u e  al 
m arido, s e g ú n  C obbett, le iba a  e n ca n ta r  lim p iárse la  a  b e so s ... N o sé , se rá  
cu e stió n  d e  probar. L o  m alo  e s  q u e  el o positor a  la s  p a n a d e ría s  h a b lab a  
de  la m ujer legítim a, y  e sto  v u e lve  m á s  ab u rrid a  la p ru eb a. ¡Bah! Q u e  c a d a  
uno b e s e  la frente p e rla d a  qu e  le dé la g a n a , ¿ q u é  q u iere  q u e  le d ig a ?
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P o lv o s  d e  hornear. L e s  llegó  el turno d e  a p a re c e r  en el m e rca d o  entre  
1 8 3 0  y  1850, y  v in ieron a  re e m p la za r la 'p e r la sa ', qu e  e ra  un su e rte  de  
p o ta sa  refinada. E s t a  p e rla sa , fu e  a  su  v e z  la a n te c e so ra  del u so  de  
b ica rb o n a to  d e  so d io  p a ra  e sp o n ja r  la m a sa . S o b re  todo, e sto s  pro d u cto s  
trajeron la n o ve d a d  d e  un levad o  m á s  rápido qu e  co n  la s  le v a d u ra s  v ivas.
A m a sa d o ra s . L a  c iu d a d  d e  B u e n o s  A ire s  prohibió  al c o m ie n zo  del 
sig lo  X X  el a m a s a d o  m an o  del pan en  la s  p a n a d e ría s . Y  a llí e sta b a  un 
jo ve n cito  T o rcu a to  Di T e lla , a  la e sp e ra  d e  p ro d u cirla s  m a siv a m e n te , co n  
lo cu a l dio el pu ntapié  inicial d e  lo q u e  lle g aría  a  s e r  un im perio industrial, 
m od elo  en A m é rica  Latina.
M á q u in as c a s e ra s . F in a lm en te , co n  la e vo lu ció n  d e  la p ro d u cció n  
industrial d e  p a n e s, c o m e rc ia liz a d o s  en  los su p e rm e rca d o s, los ja p o n e s e s  
inventaron la m áq u in a  d e  h a c e r  pan, p ara  los que, co m o  mi a m igo  V íc to r  
de  Pu erto  M adryn, le s e n ca n ta  h a c e r  el pan  su y o  d e  c a d a  día.
F in a lm en te . E s te  tem a del pan  tiene  m u ch a  m ig a  p ara  q u e  v o lv a m o s  
so b re  él en  a lg ú n  m om ento, m ie n tra s tanto reflexion e so b re  lo qu e  dijo 
M iguel d e  C e rv a n te s  S a a v e d ra : "cu an d o  el pan  s e  a ca b a , d e s a p a re c e  la 
c o m p a ñ ía ”. U sted  m e entiende...
E n  la a ctu a lid a d  e x iste n  p re o cu p a c io n e s  so b re  la im a ge n  del pan, 
debid o  a  d ie ta s  h ip o ca ló rica s  y  al a u m en to  d e  e n fe rm e d a d e s  a u to in m u n es  
co m o  la ce lia q u ía , p a u latinam ente  ha ca m b ia d o  la fo rm a en  qu e  las  
p e rs o n a s  ven  al pan, ha  p a sa d o  d e  s e r  u n a  fuente  d e  ca rb o h id ra to s  
im p re scin d ib le  p ara  la activ id ad  h u m a n a  a  s e r  el cu lp a b le  o la va ria b le  de  
a ju ste  p ara  co n te n e r el so b re p e so , m ien tras qu e  otros e xp e rto s  cre e n  que  
la ba ja  en  el co n su m o  d e  pan s e  d e b e  a  u n a  c a íd a  en la ca lid a d  del 
m ism o, p ro d u cid a  por la in d u stria liza ció n  d e  su  pro du cció n.
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V. EL PROYECTO
V .1 L o s  e m p re n d e d o re s
C a ra c te r ís t ic a s  d e  los e m p re n d e d o re s, m o tiva cio n es, e xp e ctativa s, 
re c u rs o s  qu e  aportarán.
L o s  e m p re n d e d o re s, M ario y  Pe d ro , so n  d o s  a m ig o s  d e s d e  h a ce  
m u ch o s  a ñ o s, el prim ero no s e  e n cu e n tra  có m o d o  co n  su  actu a l trabajo  en  
re lació n  d e  d e p e n d e n cia , pretend e in d e p e n d iza rse  a u n q u e  no tiene  
co n o cim ie n to s  de a lg u n a  pro fesión  ni d e  adm in istració n , m ie n tra s q u e  el 
otro, e s  e m p le a d o  en u n a  p a n a d e ría  d e  la c iudad , le in teresa  la po sib ilid ad  
de  la n z a rs e  en u n a  e m p re sa  propia  pero  no p o se e  los re cu rso s  fin a n cie ro s  
n e c e sa r io s , por ello, el prim ero a n a liz a  la po sib ilid ad  d e  abrir una  
p a n a d e ría  co n  su  a m igo  co m o  so c io  o e m p le a d o  d e  co n fia n za .
P re te n d e n  vivir d e  los b e n e fic io s  g e n e ra d o s  por e ste  em prendim iento , 
en c o n se c u e n c ia , al d e ja r s u s  tra b a jo s en re lació n  d e  d e p e n d e n cia  d e b e n  
te n e r re s e rv a s  su fic ie n te s  co m o  p a ra  so p o rtar e v e n tu a le s  p é rd id a s  o falta  
d e  rentabilidad al inicio del proyecto.
A m b o s  s o c io s  tienen un perfil in ve rso r m o d erado , no to leran r ie sg o s  
e le v a d o s  y  prefieren  tener u n a  rentabilidad  m en o r a  ca m b io  d e  d ism in u ir el 
rie sgo . R e c o n o c e n  qu e  s e  trata d e  un rubro tradicional, co n  rentabilidad  
p ro b a d a  y  los p ro d u cto s s e  e n cu e n tra n  en  la m a d u re z  d e  su  c ic lo  d e  vida, 
a d e m á s  o b se rv a n  qu e  s u s  co m p e tid o re s no p o se e n  p re p a ra ció n  
p ro fe sio n al ni h a b ilid a d e s q u e  e llo s  no p o se a n  o p u e d an  desarro llar, "Si a  
e sto s  le s v a  bien, a  n o so tro s tam bién tiene  qu e  irnos bien. P o r  qu é  n o ? ”.
L o s  e m p re n d e d o re s  so n  o riu n d o s de la c iu d a d  d e  A lta  G ra c ia , vivieron  
allí toda su  vida, a u n q u e  M ario trabajó  s ie m p re  en  la c iu d a d  d e  C ó rd o b a . 
S o n  c o n sc ie n te s  d e  qu e  e ste  m ism o  n e g o c io  en la c iu d a d  d e  C ó rd o b a  
p o d ría  s e r  m á s  rentable  pero prefieren  re a lizarlo  en A lta  G r a c ia  por 
co m o d id a d , c e rc a n ía  a  su  fam ilia  y  a  su  c a s a , a d e m á s, de s e r  n e ce sa rio , 
s u s  e s p o s a s  po d rían  a yu d a rle s.
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E n  re su m en , los e m p re n d e d o re s  p o se e n  la s  s ig u ie n te s  c a ra c te r ís t ic a s
Mario, qu ién  aporta  los re cu rso s:
• H o m b re
• 4 8  A ñ o s
• C a s a d o  co n  2 h ijos
• P refiere  no a su m ir  r ie s g o s
• D e s c o n o c e  la té cn ica  d e  p a n ificació n
• P o s e e  cierto  cap ita l p ara  re a liza r la inversión
• N o p o se e rá  otros in g re so s, por lo q u e  vivirá del beneficio  
g e n e ra d o  por e ste  em p ren dim iento
• P o s e e  cap ita l de re sp a ld o  red u cid o
• N a c ió  y  v ive  en  la c iu d a d  de A lta  G ra c ia
• P refiere  no m o v e rse  de e s a  c iu d a d
Pedro, qu ién  aporta  el con ocim ien to :
• H o m b re
• 4 6  A ñ o s
• C a s a d o  co n  3 h ijos
• P refiere  no a su m ir  r ie s g o s
• C o n o c e  al detalle  la té cn ica  d e  p a n ificac ió n
• N o p o se e  cap ita l co m o  p ara  re a liza r la inversión
• N o p o se e rá  otros in g re so s, por lo q u e  vivirá del beneficio  
g e n e ra d o  por e ste  em p ren dim iento
• N o p o se e  cap ita l d e  re sp a ld o
• N a c ió  y  v ive  en  la c iu d a d  de A lta  G ra c ia
• P refiere  no m o v e rse  de e s a  c iu d a d
S i los re su lta d o s so n  a le n ta d o re s, e sta ría n  d is p u e sto s  a  e x p a n d ir  su  
em prendim iento , su m a r punto s d e  ven ta  en  la c iu d a d  de C ó rd o b a  y
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a u m e n ta r v o lú m e n e s  d e  p ro d u cció n  pero  in co rp o ran d o  a  un te rcer so c io
co n  co n o cim ie n to s  en  ad m in istració n  o ge re n cia m ie n to . N o s e  sie n te n
c a p a c ita d o s  p ara  m a n e ja r co rre cta m e n te  v a rio s  lo ca le s  y  g ra n d e s
v o lú m e n e s  d e  pro du cció n.
V .2  U b ic a c ió n
L a  c iu d a d  e le g id a  e s  A lta  G ra c ia , c a b e c e ra  del departam ento  S a n ta  
M aría, en el cen tro  de la p ro vincia  d e  C ó rd o b a , u b ica d a  a  3 5 K m  al s u r  de  
C ó rd o b a  C a p ita l. E s  una c iu d a d  m ed ian a, co n  u n a  p o b la ció n  de 4 8 .1 4 0  
h a b ita n te s ( IN D E C ,  C e n s o  N a cio n a l d e  P o b la c ió n , H o g a re s  y  V iv ie n d a s,
2 0 1 0 ) s e g ú n  el últim o c e n s o  n a c io n a l en  2 0 1 0 , lo qu e  la llevo a  s e r  la 
s e x ta  c iu d a d  d e  la p ro vincia  s e g ú n  su  p o b la ció n  (G o b ie rn o  d e  la P ro v in c ia  
d e  C ó rd o b a , 2 0 0 8 ).
A lta  G ra c ia , junto a  o tras c iu d a d e s  p e rifé rica s de la c iu d a d  de  
C ó rd o b a , so n  lla m a d a s  c iu d a d e s  dorm itorio, y a  qu e  gra n  parte d e  su  
fu e rza  laboral d e s e m p e ñ a  s u s  la b o re s en  la c iu d a d  capital.
L o s  e m p re n d e d o re s  d e cid ie ro n  llevar a  c a b o  su  e m p re sa  en  A lta  
G r a c ia  por s e r  la c iu d a d  de d o n d e  so n  o riu n d o s y  en  la qu e  v iven  en la 
actu a lid a d , a d e m á s, tal co m o  s e  co m e n tó  al princip io  del cap ítu lo , e ligen  
e sta  c iu d a d  por co m o d id a d , c e rc a n ía  a  su  fam ilia  y  a  su  c a s a .
Gráfico 14 - Mapa de Alta Gracia -  Elaboración propia
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V .3  O b je t iv o s
O b jetivo s d e s e a d o s , n u m é rico s  y  p e rso n a le s .
C o m o  s e  d e scr ib e  en  e ste  cap ítu lo  bajo  el título " Lo s  e m p re n d e d o re s”, 
M ario y  P e d ro  tienen re a lid a d e s  d iferen tes, por ello  s u s  o b jetivos no se rá n  
los m ism o s, si bien a m b o s  pretend en  m ejo rar su  situ ació n  e co n ó m ica  y  
a s e g u ra r  el futuro d e  s u s  fam ilias, M ario pretend e re cu p e ra r tiem po o 
p o d e r adm in istrarlo  p ara  tener m á s  co n tacto  co n  ella.
Objetivos de Mario
• C a n s a d o  de trab ajar en  re lació n  d e  d e p e n d e n cia , pretende  
tener m á s  control d e  su  tiem po.
• T e n e r  m ayo r co n tacto  co n  su  fam ilia.
• A  m ed ia n o  p lazo , o b ten er b e n e fic io s  su p e rio re s  a  los qu e  hoy  
percibe.
Objetivos de Pedro
• A  m ed ia n o  p lazo , o b ten er b e n e fic io s  su p e rio re s  a  los qu e  hoy  
percibe.
• A s e g u ra r  un futuro m ejor p a ra  s u s  hijos.
T a n to  M ario co m o  P e d ro  no tienen co n o cim ie n to s  a d m in istrativo s o de  
co m e rc ia liza c ió n , por ello, s u s  o b jetivo s no m u e stran  interés en  v o lú m e n e s  
de  venta, c o s to s  d e  p ro d u cció n  y  co m e rc ia liza c ió n , m á rg e n e s  de  
b e n e fic io s, p artic ip ació n  en el m ercad o , etc.
E n  el cap ítu lo  "P lan  de n e g o c io ” d e fin ire m o s o b jetivo s duros, de corto, 
m ed ia n o  y  largo  p lazo , a s í  tam bién, m e ta s  interm edias.
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VI. EL ENTORNO
V I.1  E v o lu c ió n  d e  lo s  p ro d u cto s  p a n if ic a d o s  en  el m u n d o
H isto ria  m o d ern a  del pan, e vo lu ció n  la p ro d u cció n  y  co n su m o .
Tendencias en panificación 2015 (In d u stria  A lim enticia , 2 0 1 5 )
E l se c to r d e  la p a n ificació n  y  los d u lc e s  d e  p a n a d e ría  e s  uno d e  los 
m á s  v e rsá tile s  del m erca d o . L a  a d a p ta ció n  del m e rca d o  no só lo  se  
p ro d u ce  en  térm ino s de p ro d u cto s s in o  en hábito y  lu g a r d e  com pra. L a s  
p a n a d e ría s  y/o p a ste le ría s  co b ra n  c a d a  v e z  m á s  im po rtancia  dentro del 
su p e rm e rca d o  de g ra n  su p e rfic ie  y  e s  c a d a  v e z  m á s  co m ú n  q u e  los 
p ro d u cto s s e a n  e la b o ra d o s  en  su  últim a fa s e  d e  c o c c ió n  o p re p a ra ció n  en  
e s e  m ism o  centro.
S e g ú n  el C lu b  del P a n , en  A m é rica  Latin a  e x iste n  2 3 0 .4 5 0  p a n a d e ría s  
y  en  parte g r a c ia s  a  e sta s, la a d a p ta ció n  de distintos tipos de pan a  las
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c re c ie n te s  te n d e n c ia s  d e  sa lu d , h a ce n  qu e  los p ro d u cto s libres de gluten
co b re n  c a d a  v e z  m á s  im po rtancia  y  qu e  los ta m a ñ o s  s e  v e a n  red u cid o s.
S e  im ponen tam bién los fo rm ato s co n  d istinto s tipos de h arin a  y  g ra n o s.
L a  im po rtancia  de los v a lo re s  a lim e n tic io s  de las fru tas y  los frutos s e c o s
h a ce n  qu e  e sto s  a p a re z c a n  c a d a  v e z  m á s  en los p ro d u cto s d e  la
p a n a d e ría , cu b rie n d o  a s í  la d e m a n d a  d e  c o n su m id o re s  m á s  c o n sc ie n te s
d e  su  sa lu d . L o s  p a n e s  d u lc e s  o a rtícu lo s d e  p a ste le ría  e stá n  m á s
in flu e n cia d o s por la "m oda” qu e  determ ina n u e v o s  fo rm ato s y  estilo s. L a
se m p ite rn a  re in ve n ció n  del m uffin o del cupcake con tin ú a  s ie n d o  una
te n d e n cia  al a lza . D e  la m ism a  fo rm a las ro sq u illa s  o doughnuts no dejan
d e  co b ra r im po rtancia  en los e sta n te s  d e  la s  p a n a d e ría s  y  p a ste le ría s. L a
re in ve n ció n  d e  los s a b o re s  y  fo rm ato s e s  continua. M u ch o s e stu d io so s  de
la s  te n d e n c ia s  apun tan  a  qu e  se rá n  la s  pies la s  s ig u ie n te s  en h a c e r  su
a p a ric ió n  en  la s  p a n a d e ría s  a u n q u e  por a h o ra  e ste  tipo d e  p ro d u cto s
to d a v ía  so n  m inoritarios y  e sta c io n a le s . C a b e  tam bién d e s ta c a r  o
re iv in d ica r el e s p a c io  d e  los d u lc e s  tra d ic io n a le s  re g io n a le s. U no  d e  los
fa cto re s  qu e  co b ra  c a d a  v e z  m á s  im po rtancia  en los p ro d u cto s d e  las
p a n a d e ría s  e s  la textura. P a rte  im portante del producto  pero  m u ch a s
v e c e s  p o co  re sa lta d a  co m o  fa cto r d e  venta, la textura co b ra  m á s
im po rtancia  de c a ra  a  u n a  sa tu ra c ió n  d e  p ro d u cto s co n  s a b o re s , ta m a ñ o s
y  fo rm ato s s im ila res.
E l c o n su m o  de pan en A m é rica  La tin a  tiene distintos cre c im ie n to s  o 
d e cre c im ie n to s  d e p e n d ie n d o  del p a ís. D e  a cu e rd o  co n  los d a to s de  
Eurom onitor, C h ile  s ig u e  liderando el c o n su m o  p er cáp ita , lle g a d o  al 8 8 %  
d e  la p o b la ció n  co m o  c o n su m id o re s  a ctiv o s  d e  pan. M e rca d o s co m o  Pe rú  
y  C o lo m b ia  tam bién m u e stra n  crecim ie n to  y  otros co m o  A rg e n tin a  se  
im ponen en el c o n su m o  de p ro d u cto s co m o  ga lle ta s. C h ile  co n su m e  c e rc a  
d e  9 0 k g  por p e rso n a  y  año, A rg e n tin a  c e rc a  de 8 0 k g  por p e rso n a  y  año  
co m o  la s  n a c io n e s  la tin as qu e  m á s  co n su m e n . A u n  a s í, d istan  d e  los 
1 0 0 k g  qu e  c o n su m e  c a d a  a le m á n  por año.
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El punto de venta
Un facto r c a d a  v e z  m á s  re le van te  p a ra  el m e rca d o  d e  p a n ificac ió n  e s  
el punto d e  venta. M u ch a s  g ra n d e s  su p e rfic ie s  a u m en ta n  el e sp a c io  
d e d ica d o  a  la p a n a d e ría  y  d u lc e s  y a  qu e  A m é rica  La tin a  no e s  a je n a  a  la 
te n d e n cia  e u ro p e a  qu e  h a c e  q u e  c a d a  v e z  s e  co m p re  m á s  pan  en  el lu ga r  
d o n d e  s e  co m p ra  el resto  de la c e s ta  fam iliar. E s to  re sp o n d e  tam bién al 
ca m b io  d e  los h áb itos c a d a  v e z  m á s  co m ú n  entre  la c re c ie n te  c la s e  m edia. 
C o m o  c o n s e c u e n c ia  tanto el e s p a c io  d e  a n a q u e l co m o  el d ise ñ o  del 
e m p a q u e  co b ra n  aún  m á s  fu e rza  d e  c a ra  a  una co m p e te n c ia  c a d a  v e z  
m ayor. L o s  v e n d e d o re s  al por m en o r b u sc a n  tam bién fo rm ato s ú n ico s, 
e s p e c ia le s  y  e x c lu s iv id a d e s  qu e  a yu d e n  a  atra e r a  los co m p ra d o re s  por 
e n c im a  d e  otros lu g a re s  distintos.
El consumidor
E l perfil del co n su m id o r e s  m uy variad o  d e p e n d ie n d o  d e  la región  y  el 
p a ís  en el qu e  s e  e n cu e n tre  pero  por e n c im a  d e  todo y  g e n e ra liza n d o , e s  
un co n su m id o r qu e  s a b e  un p o co  m á s  a c e rc a  d e  su  sa lu d , e sp e c ia lm e n te  
los qu e  e stá n  en n ú c le o s  u rb a n o s e x te n sa m e n te  p o b la d o s y  co n  m ayo r  
c a p a c id a d  adqu isitiva . E sto  h a c e  qu e  d e m a n d e n  p ro d u cto s m á s  
s a lu d a b le s  m ien tras q u e  los p ro d u cto s de la p a n a d e ría  s ig a n  s ie n d o  una  
in d u lge n cia . L o s  p ro d u cto s fo rtificad o s o libres d e  g luten junto co n  a q u e llo s  
h e c h o s  d e  g ra n o s  m á s  tra d ic io n a le s  o co n  h a rin a s  de m a íz  so n  c a d a  v e z  
m á s  co m u n e s. L o s  fo rm atos tienen tam bién u n a  v a ria c ió n  y a  q u e  s e g ú n  s e  
v a  m o vilizan d o  el estilo  d e  v id a  d e  la s  p e rso n a s, e s  m á s  co m p lica d o  poder  
tom ar el tiem po p ara  c o n su m ir  un producto, y  s e  h a c e  c a d a  v e z  m á s  
"sobre  la m a rch a ”. L o s  “millenials” o a q u e lla s  p e rs o n a s  d e  e d ad  
co m p re n d id a  entre los 15 y  3 5  a ñ o s  co n fo rm an  c a s i d o s  te rc io s d e  la 
p o b la ció n  m undial. E s te  tipo d e  co n su m id o r tiene  m á s  co n o cim ien to  de los
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co m p o n e n te s  e  in g re d ie n te s d e  los a lim en to s, lo cu a l e m p u ja  a  la industria
a pro d u cir e tiq u eta s m á s  c la ra s  y  c o n c is a s . S u  estilo  d e  v id a  tam bién h a ce
q u e  el c o n su m o  de s n a c k s  so b re  la m a rch a  o en el lu g a r d e  em p leo  s e a
c a d a  v e z  m á s  com ún , lo cu a l ha  llevado  y  llevará  a  la industria  a  una
“snackificación” d e  c a s i to d o s los tipos de a lim entos. E s te  co n su m id o r
tam bién d istin gu e  entre los ca rb o h id ra to s y  las g r a s a s  qu e  so n  "bueno s y
m a lo s”, co n  lo q u e  d e m a n d a , e sp e c ia lm e n te  del se cto r d e  p a n ificac ió n
u n o s in gre d ie n te s m á s  s a lu d a b le s  en los productos.
Fabricantes y procesadores
L o s  p ro v e e d o re s  de e q u ip o s e  in gre d ie n te s junto co n  los  
p ro c e s a d o re s  so n  los p rin c ip a le s  e n c a r g a d o s  d e  p o d er o fre ce rle  al 
co n su m id o r el tipo d e  producto  qu e  d e se a . D e ja n d o  aparte  la e la b o ra ció n  
a rte san al, qu e  tam bién e s  im portante, los p ro c e s a d o re s  n e ce s ita n  o fre ce r  
m á s  y  m e jo re s  v a r ie d a d e s  qu e  s e a n  c a p a c e s  d e  s a t is fa c e r  las  
n e c e s id a d e s  v a r ia d a s  y  c re c ie n te s  de los co n su m id o re s. M u ch o s optan  
por una gra n  v a rie d a d  d e  p ro d u cto s c o n g e la d o s  y  ultra c o n g e la d o s  que  
perm iten q u e  los e sta b le c im ie n to s  d e  ven ta  al por m en o r re a lice n  la últim a  
parte d e  la co cc ió n , o fre cie n d o  un producto  fre s c o  h e ch o  en  el día. P a ra  
e sto  los p ro c e s a d o re s  requieren  e q u ip o s co n  alta versatilid ad  en  cu an to  a  
la g a m a  d e  p ro d u cto s q u e  p u e d e n  preparar, m e n o re s  tie m p o s d e  ca m b io  y  
a d a p ta c ió n  y  un nivel de h ig ie n e  total.
Consumo per cápita a nivel mundial
P a ra  la fe d e ra ció n  ch ile n a  de in d u stria le s p a n a d e ro s, F E C H IP A N ,  
A rg e n tin a  y  C h ile  lideran el c o n su m o  en La tin o a m é rica , m uy por d e b a jo  se  
u b ica n  los d e m á s  p a ís e s  d e  la región, m ien tras tanto, a  nivel m undial s e  
u b ica n  en  te rce r y  cuarto  lu ga r re sp e ctiva m en te .
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Consumo
per cápita de pan.
■ s En Chile el consumo de pan es 
relativamente alto.
■ S  Ha ¡do disminuyendo a través de los 
años.
■ S  Estimamos que se ubicaría en torno a 
los 86 kilos per cápita al año.
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Gráfico 15 - Consumo de pan en el mundo (FECHIPAN, 2014)
¿QUIÉN CONSUME MÁS PAN EN LATINOAMÉRICA
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Gráfico 16 - Consumo de pan en Latinoamérica (Valdez, 2015)
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V I.2  P r o d u c to s  p a n if ic a d o s  en  A rg e n tin a
E v o lu c ió n  del co n su m o , te n d e n cia s , el a v a n c e  del pan  ind ustria lizado.
D entro  del C ó d ig o  A lim entario  A rge n tin o  (C .A .A .), en  el C a p ítu lo  IX: 
"A lim entos F a r in á c e o s  - c e re a le s , h a rin a s  y  d e riv a d o s”, bajo  el título: "Pan  
y  p ro d u cto s d e  p a n a d e ría ”, qu e  a g ru p a  a  los a rtícu lo s  7 2 5  al 754, se  
define  el producto  a lim en ticio  co n o cid o  co m o  P a n  en el artícu lo  725.
Art. 725: "C o n  la d e n o m in a ció n  g e n é ric a  d e  P a n , s e  entiend e  el 
producto  obtenido  por la c o c c ió n  en  h o rn o s y  a  te m peratura  co n ve n ie n te  
de  una m a s a  fe rm en ta d a  o no, h e c h a  co n  h arin a  y  a g u a  potable, co n  o sin  
el a g re g a d o  d e  levadura, co n  o sin  la a d ic ió n  d e  sa l, co n  o sin  la a d ic ió n  de  
o tras s u b s ta n c ia s  perm itid as p ara  e sta  c la s e  d e  p ro d u cto s a lim e n tic io s”.
E n  el últim o inform e del Instituto de D e sarro llo  Industrial T e c n o ló g ic o  
de  M en d o za , llam ad o  "Inform e secto ria l d e  la Industria  d e  A lim e n to s y  
B e b id a s  d e  M e n d o za ” s e  re a liza  u n a  d e scr ip c ió n  del se cto r a  nivel 
n a cio n a l ( ID IT S  - Instituto d e  D e sarro llo  Industrial, 2 0 0 7 ).
DEMANDA DE PRODUCTOS DE PANADERÍA Y CONFITERÍA 
Pan
L a  p ro d u cció n  total d e  pan  a lc a n z a  los 2 ,6  m illo n e s d e  to n e la d a s. L a  
p ro d u cció n  d e  pan industrial e stá  co m p u e sta  por un 5 5  %  por pan de  
m olde (la cte a d o ) y  un 4 5  %  d e  b o lle ría s  (p an  d e  V ie n a  y  d u lce s). A  su  vez, 
el 8 0  %  co rre sp o n d e  a  pan  b la n co  y  el resto  a  pan integral o negro.
L a  co m p o sic ió n  d e  la últim a m atriz in su m o - producto, g e n e ra d a  por el 
IN D E C  en  el añ o  1997, m u e stra  qu e  el c o n su m o  final re p re se n ta  el 8 9 ,4  %  
del total de p ro d u cto s d e  p a n a d e ría  d e m a n d a d o s. E n  se g u n d o  lu ga r s e  
e n cu e n tra  la d e m a n d a  interm edia (se cto re s  d e  la e co n o m ía  qu e  utilizan
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los p ro d u cto s de p a n a d e ría  co m o  in su m o s p ara  e la b o ra ció n  d e  otros
p ro d u cto s) co n  el 9 ,3  % . L e  s ig u e n  las e x p o rta c io n e s  y  la fo rm ació n  bruta
de  cap ita l (en e ste  ca so , co rre sp o n d e  a  la v a ria c ió n  d e  la s  e x is te n c ia s  o
s to c k s  d e  p ro d u cto s d e  p a n a d e ría ) co n  el 0 ,9  y  el 0 ,3  % , re sp e ctiva m en te .
L a  p artic ip ació n  relativa de c a d a  uno de e sto s  cuatro  s e c to re s  no s e  vio
a fe cta d a  en  fo rm a sig n ifica tiv a  del a ñ o  1 9 97  a  la fe ch a .
• E l c o n su m o  final d e  los p ro d u cto s de p a n a d e ría  tiene  qu e  v e r c a s i en  
su  totalidad co n  el g a sto  d e  los h o g a re s.
• L a  d e m a n d a  interm edia tiene  co m o  co m p o n e n te  principal a  los 
re stau ran te s.
G R Á F IC O  3
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Gráfico 17 - Matriz Insumo Producto (IDITS - Instituto de Desarrollo Industrial, 2007)
C U A D R O  5
C o m p o s ic ió n  d e  la D e m a n d a  Interm edia  - P ro d u cto s  d e  P a n a d e ría
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Rama de Actividad Económica Participación |
Hoteles 2,34%
Restaurantes 79,42%
Administ. pública, defensa y planes de seguridad social afiliación obligatoria 8,05%
Enseñanza pública 2,18%
Enseñanza privada 4,61%
Salud humana pública 1,46%
Salud humana privada 1,06%
Total 100,00%
Gráfico 18 - Composición de la demanda intermedia (IDITS - Instituto de Desarrollo Industrial, 2007)
Mercado Mundial
• E n  E u ro p a  O cc id e n ta l el c o n su m o  m edio  per cá p ita  d e  pan  y  
p ro d u cto s de p a n ificac ió n  y  p a ste le ría  e s  de 8 5  kg/año.
• P o r otro lado, d e s d e  h a c e  a lg u n o s  a ñ o s  s e  e stá  p ro d u cie n d o  en la 
m ay o ría  d e  los p a ís e s  e u ro p e o s  un re tro ce so  del c o n su m o  d e  p ro d u cto s  
p a n ifica d o s en los h o g a re s. A  su  v e z , el c o n su m o  d e  pro d u cto s  
p a n ifica d o s fu era  del h o g a r m u e stra  un aum en to  co n sid e ra b le .
• E l vo lu m e n  de p ro d u cto s p a n ifica d o s  c o m e rc ia liz a d o s  a  nivel m undial 
co n tin ú a  c re c ie n d o  de m a n e ra  co n stan te , m ientras q u e  el va lo r de las  
v e n ta s  d e  e sto s  p ro d u cto s tam bién lo h a c e  en fo rm a in interrum pida d e s d e  
el añ o  2 0 0 1 .
Mercado Nacional
• E l co n su m o  a n u a l p er cá p ita  en  la A rg e n tin a  s e  e stim a  en  7 0  kg para  
pan  a rte sa n a l y  3 ,8  K g  p a ra  pan  industrial.
• E n  g e n e ra l el co n su m id o r d e  pan in d u stria lizad o  p o se e  un nivel 
so c io e c o n ó m ic o  m edio  a  alto. S in  e m b argo , el pan  a rte sa n a l e s  un 
producto  d e  m ayo r po pularidad  co n su m id o  por u n a  g a m a  m á s  am p lia  de  
co n su m id o re s.
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• E l pan  a rte sa n a l s e  v e n d e  en bollos, sin  e m b o lsa r  y  a  granel,
m ien tras qu e  el industrial en  e n v a s e s , re b a n a d o  o en  b o llo s d e  a cu e rd o  a  
su  u so  y  por p e s o s  pre v iam e n te  determ in ad o s.
• E l pan  a rte sa n a l s e  v e n d e  en  p a n a d e ría s  sin  d istinción  e s p e c íf ic a  de  
la m a rca  del producto. U no d e  los m a y o re s  atributos del pan industrial e s  
su  m arca.
• L a  fre c u e n c ia  d e  co m p ra  por parte de los c o n su m id o re s  d e  pan  
a rte sa n a l e  industrial e s  tam bién distinta. E l e stu d io  del Food Marketing 
Institute m u e stra  q u e  el 6 6 ,2  % d e  los c o n su m id o re s  d e  pan industrial lo 
co m p ra  una v e z  por s e m a n a  o co n  u n a  fre c u e n c ia  m enor, y  só lo  el 2,1 %  
de  los c o n su m id o re s  lo co m p ra  en  fo rm a diaria. P o r el contrario, el 7 5  %  
de  los c o n su m id o re s  de pan  a rte sa n a l lo co m p ra n  diariam ente.
• U n a  d e  la s  c u a lid a d e s  m á s  v a lo ra d a s  del pan  a rte sa n a l e s  su  
fre scu ra . E n  cam b io , la p o sib ilid ad  d e  a lm a c e n a r  el pan industrial h a c e  que  
s u s  co n su m id o re s  v a lo re n  la co m o d id a d  d e  no tener q u e  a b a s te c e rs e  co n  
tanta fre cu e n c ia .
• E l pan a rte sa n a l e s  co n su m id o  principa lm en te  en  la s  co m id a s, 
du ran te  el a lm u e rzo  y  ce n a , en  cam bio , el pan  industrial s e  c o n su m e  en  
la s  co la c io n e s.
• E l principal u so  del pan  industrial e s  la p re p a ra ció n  d e  sá n d w ich e s , 
to sta d a s, h a m b u rg u e s a s  y  p a n ch o s, m ien tras q u e  el pan a rte sa n a l se  
utiliza en  su  m ay o ría  p a ra  a co m p a ñ a r  la s  co m id a s.
• E l pan  industrial s e  d istribuye a  tra v é s  d e  d iv e rso s  c a n a le s :  
s u p e rm e rc a d o s  e h ip e rm e rca d o s, y  a u to se rv ic io s. A s im ism o , e sto s  
p ro d u cto s s e  d istribuyen a  b a re s, re sta u ra n te s  y  c lu b e s , los qu e  s e  
a g ru p a n  en c a n a le s  " institucion ales”. E l principal ca n a l d e  d istribución  de  
los m ism o s e s  el d e  los su p e rm e rca d o s . E l pan a rte sa n a l s e  v e n d e  
sie m p re  en la s  p a n a d e ría s  "trad ic io n a les y  su  red d e  d istribu idores  
(c a m io n e s  de reparto pro p io s o te rc e r iza d o s  qu e  g e n e ra lm e n te  a b a s te ce n  
a a lm a c e n e s  d e  barrios).
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• E n  los a ñ o s  2 0 0 2  y  2 0 0 3  s e  ha  p ro du cid o  una su stitu ció n  entre
m a rc a s  en  el m e rca d o  d e  pan in d u stria liza d o  b la n co  y  n e gro  y  d e  bo llería  
d e s d e  "p rim e ras” m a rca s , h a c ia  " se g u n d a s ” m a rc a s  (m u c h a s  v e c e s  
p ro d u cid a s  por la s  m ism a s  industrias). E s t e  ca m b io  de h áb itos de  
co n su m o  s e  p re se n tó  co m o  c o n s e c u e n c ia  d e  la c r is is  del a ñ o  2 0 0 1 . S in  
e m b a rg o  la te n d e n cia  ind ica  q u e  la s  "p rim eras” m a r c a s  (co m o  " F a rg o ” o 
"B im bo ” a  nivel n a cio n al), e stá n  re cu p e ra n d o  m ercad o .
• E l tra sp a so  del c o n su m o  a  " se g u n d a s ” m a r c a s  no ha  s id o  
c o n s e c u e n c ia  d e  u n a  fuerte po lítica  d e  co m p e te n c ia  por parte d e  e lla s  s in o  
m á s  bien d e  una e le cc ió n  d e  los co n su m id o re s  en  p e río d o  d e  re ce sió n  o 
c r is is  e co n ó m ica .
• S e  e stim a  qu e  a  nivel n a cio n a l el 7 5  % d e  la c o m e rc ia liza c ió n  total de  
pan  industrial s e  co n ce n tra  en la región  d e  G B A , C a p ita l F e d e ra l y  
p ro vin cia  d e  B u e n o s  A ire s. E l á re a  litoral p a rtic ip aría  co n  un 10 % , la 
a n d in a  co n  un 8 % , la p ro vin cia  d e  C ó rd o b a  co n  un 5 %  y  el á re a  s u r  co n  
un 2 % .
• E x iste n  m a rc a d a s  d ife re n c ia s  entre  los p re c io s  por kilo del pan  
industrial y  el a rte san al. P a ra  sep tie m b re  d e  2 0 0 7  el IN D E C  inform ó qu e  el 
p re cio  pro m ed io  del kilo d e  pan industrial fu e  2 ,7 7  v e c e s  su p e rio r al del 
pan  a rte san al.
• L u e g o  d e  la d e v a lu a ció n , el p re cio  del pan fra n c é s  en  M e n d o za  tuvo  
un crecim ie n to  del 1 3 7 % .
Galletitas y Bizcochos
E s  in teresan te  a n a liza r  el c o n su m o  n a c io n a l p er cáp ita  de ga lletita s y  
b iz c o c h o s  en los últim os d ie z  a ñ o s. E l a ñ o  2 0 0 2  ha  s id o  el d e  m á s  bajo  
c o n su m o  a n u a l por habitante re g istra d o  en  todo el período. C la ra m e n te  
e sto  s e  re la c io n a  co n  la d e v a lu a c ió n  qu e  su friera  n u estro  p a ís  du ran te  e s e  
año, co n  lo cu a l el p o d e r adqu isitivo  d e  los a rg e n tin o s  c a y ó  d e  m an era  
c o n sid e ra b le  y  la s  g a lle tita s  y  b iz c o c h o s  resu ltaro n  a fe cta d o s  co m o  tantos  
otros p ro d u cto s de c o n su m o  no c o n s id e ra d o s  d e  prim era n e ce sid a d .
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E n tre  1 9 9 6  y  1 9 9 9  el c o n su m o  p er cáp ita  d e  ga lletitas y  b iz c o c h o s  
pro m ed ió  los 7 ,4  K g , a n u a le s  por habitante, en  2 0 0 0  s e  registró  una  
re cu p e ra ció n  (7 ,6  Kg/hab./año) ca y e n d o  el m ism o  n u e v a m e n te  al año  
s ig u ie n te  a  7,1 K g . S in  e m b argo , e s ta s  v a r ia c io n e s  so n  m ín im a s  
co m p a ra d a s  co n  la c a íd a  p ro d u cid a  en  2 0 0 2 : 4 2 ,8 % . E s e  año, el c o n su m o  
n a cio n a l per cáp ita  de g a lletita s  y  b iz c o c h o s  fu e  d e  4,1 K g , el m á s  bajo  de  
toda la d é ca d a .
Al a ñ o  sigu ie n te , los e fe cto s  de la e sta b iliza c ió n  e co n ó m ica  
increm en taron  e ste  in d icad o r en 0 ,6  puntos. P e ro  co rre sp o n d ió  al 2 0 0 4  
m a rca r el re su rg im ien to  del m e rca d o  d o m é stico  d e  ga lletita s y  b izc o c h o s, 
co n  un c o n su m o  p er cáp ita  d e  5 ,7  K g . (in crem en to  del 2 1 ,5  %  - el m á s  
im portante d e  la d é ca d a ). L a  te n d e n cia  positiva  continúo  en 2 0 0 5 , cierre  
del p e río d o  bajo  co n sid e ra c ió n , d o n d e  s e  a lc a n z ó  un c o n su m o  per cáp ita  
de  6 ,0  kg.
L a s  e st im a c io n e s  p ara  2 0 0 7  ind ican  q u e  el c o n su m o  d e  ga lletitas y  
b iz c o c h o s  a lc a n z a rá  los 7 ,4  K g  por habitante y  por año, variació n  
interanual positiva  del 2 3 ,0  % . L a  p ro d u cció n  a lc a n z a  la s  2 8 5 .0 0 0  
to n e la d a s.
L u e g o  d e  la d e v a lu a ció n  el precio  de las ga lle titas de a g u a  su e lta s  por 
kg tuvo un aum en to  del 5 7 % .
alejandrorperez@live.com.ar Página 94 de 190
Tesis de Maestría en Dirección de Empresas - 2015 - "Análisis de factibilidad para la instalación de 
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia", en la Ciudad de Alta Gracia, Provincia de Córdoba. 
Alejandro R. Pérez 2016
VII. PLAN DE NEGOCIOS
V II.1  L a  e m p re s a
V I I .1 . 1 N o m b re  c o m e rc ia l
Al m om ento d e  la c o n fe cc ió n  d e  e ste  trabajo  no s e  e n co n tra b a  
defin ido el no m bre del e sta b le cim ie n to , ni de s u s  m a rc a s  co m e rc ia le s .
E n  el a p a rta d o  II.5 " E le cc ió n  de la m a rca  c o m e rc ia l” s e  e n u m e ra n  
c o n s e jo s  p ara  defin ir la m a rca  co m e rcia l del e sta b le cim ie n to  y  los n o m b re s  
de  s u s  productos.
V I I .1 .2 M isión , V is ió n  y  V a lo r e s  d e  la o rg a n iz a c ió n  
Misión
P ro d u cir  y  co m e rc ia liza r  p ro d u cto s d e  p a n a d e ría , p a ste le ría , ca fetería  
y  re frige rio s en  ge n e ra l, co n  e x ce le n te  ca lid a d  y  serv icio .
Visión
S e r  una e m p re sa  a ltam en te  com petitiva, in n o vad o ra  y  so b re sa lie n te  
en el m e rca d o  local d e  p a n a d e ría s , a lc a n za n d o  un alto nivel d e  d e sarro llo  
h u m a n o  y  te cn o ló g ico .
Valores
• Personas: A s e g u ra r  las o p o rtu n id a d e s d e  d e sa rro llo  b a s a d a s  
en el m érito y  el aporte  profesional.
• Orientación al cliente: C e n tra m o s  nuestro  e sfu e rzo  en  la 
sa tis fa cc ió n  del cliente.
• Innovación: P ro m o v e m o s m e jo ra s co n tin u a s  e  in n o vació n  para  
a lc a n z a r  la m áx im a  ca lid a d  ten iend o  en  cu e n ta  la rentabilidad.
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• Ética y conducta: A c tu a m o s  co n  pro fesio n alid ad , ho nestidad,
integridad m oral, lealtad y  re sp e to  a  la s  p e rso n a s.
V I I .1 .3  T ip o  d e  e m p re s a
V ista  d e s d e  la can tid ad  d e  e m p le a d o s, en  un princip io  s e  fo rm ará  una  
m icro e m p re sa , y a  q u e  no s u p e ra rá  lo s 10 e m p le a d o s, luego, e v a lu a n d o  el 
crec im ie n to  y  la s  p e rsp e c tiv a s  futuras, p o dría  p a s a r  a  s e r  u n a  p e q u e ñ a  
e m p re sa  al to m ar m ayo r can tid ad  d e  e m p le a d o s.
A n a liza d o  d e s d e  el punto d e  v ista  del rie sgo , p o d ría  tener la estructu ra  
so c ie ta ria  de u n a  S .R .L .  o u n a  S .A ., d e s d e  el co sto  y  requerim iento s, e s  
m u ch o  m á s  co n ve n ie n te  la S .R .L .  y  d e s d e  el d e  a c c e s o  a  fo n d o s para  
fin a n cia r el crecim iento , sin  d u d a s  la s  S .A . o fre ce  m e jo re s o portun idades.
E n  el a p a rta d o  VII.1.5 "Estru ctu ra  so c ie ta ria ” s e  defin irá cu a l e structu ra  
e s  la m á s  co n ve n ie n te.
V I I .1 .4  U b ic a c ió n
L a  c iu d a d  e le g id a  e s  A lta  G ra c ia , c a b e c e ra  del departam ento  S a n ta  
M aría, en  el centro  d e  la p ro vin cia  d e  C ó rd o b a , a  3 5 K m  d e  C ó rd o b a  
C a p ita l. E s  u n a  c iu d a d  m ed ian a, co n  una p o b la c ió n  de 4 8 .1 4 0  h ab itantes  
( IN D E C ,  C e n s o  N a c io n a l d e  P o b la c ió n , H o g a re s  y  V iv ie n d a s, 2 0 1 0 ) se g ú n  
el últim o c e n s o  n a cio n a l en  2 0 1 0 , lo qu e  la llevo a  s e r  la s e x ta  c iu d a d  de la 
p ro vin cia  s e g ú n  su  p o b la ció n  (G o b ie rn o  d e  la P ro v in c ia  d e  C ó rd o b a , 
2 0 0 8 ).
A lta  G ra c ia , junto a  o tras c iu d a d e s  p e rifé rica s de la c iu d a d  de  
C ó rd o b a , so n  lla m a d a s  c iu d a d e s  dorm itorio, y a  qu e  gra n  parte d e  su  
fu e rza  laboral d e s e m p e ñ a  s u s  la b o re s en  la c iu d a d  capital.
L o s  e m p re n d e d o re s  d e cid ie ro n  llevar a  ca b o  su  e m p re sa  en  A lta  
G r a c ia  por s e r  la c iu d a d  de d o n d e  so n  o riu n d o s y  en  la qu e  v iven  en la
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actualidad, además, tal como se comentó al principio del capítulo, eligen
esta ciudad por comodidad, cercanía a su familia y a su casa.
Se recomienda ubicar el local comercial sobre Avda. Belgrano o sobre 
Avda. Del libertador, la densidad y poder adquisitivo de las zonas son los 
mismos, aunque sobre Avda. Belgrano circula mayor cantidad de 
personas debido a su mayor actividad comercial. La disponibilidad de 
locales comerciales adecuados en las zonas propuestas es muy baja.
Gráfico 19 - Ubicación se sucursales - Fuente: Elaboración propia
VII.1.5 Estructura societaria
Inicialmente se constituirá una sociedad de responsabilidad limitada, 
de manera de limitar la responsabilidad de los socios, poder acceder a 
fuentes de financiamiento, si fuere necesario y tener gastos 
administrativos menores, comparados con una sociedad anónima.
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VII.1.6 Objetivos 
General
• Crear una panificadora capaz de competir por el liderazgo en 
la ciudad de Alta Gracia tanto en calidad de productos, como 
en volumen de ventas.
Específicos
• Desarrollo de productos. Desarrollar los productos y locales 
comerciales para obtener elevada calidad, costo adecuado, 
satisfacción del cliente y una excelente experiencia.
Tiempo estimado: 60 días.
• Comercializar nuestros productos en un local propio en la 
ciudad de Alta Gracia.
Tiempo estimado: 60 días.
• Generar una red de distribución. Comercializar nuestros 
productos a través de otros comercios, almacenes y mini 
mercados de la ciudad de Alta Gracia y otros locales propios. 
Lograr una participación de mercado del 25%.
Tiempo estimado: 12 meses.
• Consolidar nuestra marca. Asegurar la calidad, aumentar la 
capacidad de producción, lograr competitividad y expandir el 
mercado objetivo ciudades cercanas.
Tiempo estimado: 12 meses.
Objetivos de servicio
• Ofrecer productos de elevada calidad a nuestros clientes 
internos y externos.
• Lograr una excelente experiencia de compra.
alejandrorperez@live.com.ar Página 98 de 190
Tesis de Maestría en Dirección de Empresas - 2015 - "Análisis de factibilidad para la instalación de 
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia", en la Ciudad de Alta Gracia, Provincia de Córdoba.
Alejandro R. Pérez 2016
• Generar recordación de marca en nuestros clientes.
Beneficios buscados
El inversor pretende una rentabilidad superior en 8 puntos a la 
obtenida en un plazo fijo.
VII.2 Análisis del entorno
VII.2.1 Sector panificación
V II.2 .1. 1 Escenario País
Como se puede apreciar en el apartado VI.2 "Productos panificados en 
Argentina”, el consumo de productos panificados y su precio dependen en 
gran medida del poder adquisitivo de la población, desde 2001 el consumo 
y precio de estos productos han aumentado de manera leve pero 
constante, se debería tener en cuenta el efecto de la inflación y los 
controles que el gobierno mantiene sobre el precio y los cupos de 
exportación del trigo.
La población acostumbra a consumir pan artesanal, aunque el pan 
industrializado va ganando terreno en las grandes ciudades, 
fundamentalmente por su presencia en las grandes superficies, además, 
estas han comenzado a dedicar mayor espacio de su local comercial a la 
venta de pan tradicional, lo que las convierte en un competidor directo de 
las panaderías tradicionales. La comodidad de comprar todos los 
productos en un mismo local hace que los supermercados se conviertan 
en grandes competidores.
El futuro de la economía nacional dependerá del nuevo gobierno y los 
pronósticos son muy diferentes como para obtener conclusiones y realizar 
proyecciones.
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VII.2.1.2 Escenario Alta Gracia
La ciudad de Alta Gracia se enmarca en el contexto nacional, en 
cuanto al consumo de productos panificados de la población.
La competencia directa se encuentra formada por negocios familiares 
con poca especialización, sin gerenciamiento profesional. Como se verá 
en el apartado VII.4 "Competencia” , casi la totalidad de los competidores 
poseen un local comercial y todos ellos poseen un reparto diario de sus 
productos a almacenes y despensas.
VII.2.1.3 Ciclo de vida de los productos
El sector panificación se encuentra en la madurez de su ciclo de vida.
Las características que distinguen esta etapa son las siguientes:
■ El ritmo de ventas no crece o disminuye muy lentamente.
■ La competencia es intensa, al resultar probado que los 
consumidores aceptan estos productos.
■ Las líneas de productos se alargan para atraer a segmentos 
de mercado adicionales. El servicio juega un papel muy 
importante para atraer y retener a los consumidores.
■ Existe una intensa competencia de precios al existir gran 
cantidad de competidores.
■ Existe una fuerte promoción que pretende destacar las 
diferencias y beneficios de la marca, ya que los consumidores 
conocen los productos, debemos diferenciarnos de nuestros 
competidores para generar preferencia por parte de estos.
■ Las actividades de distribución son intensivas debido a que la 
reducción de precios lleva a una caída en los beneficios 
unitarios, por lo tanto la forma de mejorar la rentabilidad es el 
volumen.
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■ Las ganancias de productores y de intermediarios decaen
principalmente por la intensa competencia de precios.
Al tratarse de un sector y productos maduros, debemos centrarnos en 
diferenciar nuestros productos de los de nuestros competidores y asegurar 
calidad uniforme para lograr la preferencia de los consumidores, además 
de reducir los costos de producción y comercialización para obtener un 
precio competitivo y aumentar los beneficios.
VII.2.1.4 El mercado y la segmentación de la demanda
Nos concentraremos en el siguiente segmento 
Género: Hombres y mujeres
Edad: 15 a 75 años
Clase social: Media y media alta
Geografía: Ciudad de Alta Gracia
Población objetivo: 29050 personas
Debemos tener en cuenta que estas personas compran para los 
consumidores menores de 15 años, formados por 11625 personas, debido 
a ello, el total de potenciales consumidores alcanzaría las 40675 
personas.
En ciudades pequeñas y medianas, la cercanía al comercio no es un 
factor importante en la decisión de compra, debido a que las personas se 
encuentran acostumbradas a caminar (Alta Gracia tiene un radio de 19 
cuadras aproximadamente) o movilizarse en sus vehículos hacia el área 
central.
Pirámide Poblacional del Municipio de Alta Gracia
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P o b la c ió n  p o r  G ru p o s  d e  Edad
M u je re s  G ru p o s  d e  Ed ad  V a ro n e s
85 y más $ 7
3 8 8  30 a 84 1 7 2
5 5 4  75 a 79 3 8 5
7 6 8  70 a 74 5 4 2
______7 7 4  65 a 69 56 7
9 0 2  60 a 64 681
9 4 8  55 a 59
l i £ 5  50 a 54
1 2 1 4  4R a 49 1 0 8 6
1 3 4 4  40 a 44 1 1 8 2 -----------------
1 2 9 5  35 a 39 1 1 8 9
1 2 8 9  30 a 34 1341
1 6 4 3  25 a 29 1 2 5 3 _________
1 9 4 0  20 a 24 1871
1931  15 a 19 1 2 2 2 ____________________
1 9 2 0  10 a 14 2 0 8 5
1 9 2 0  5 39 1321
1 8 0 0  r ia 4 1 9 7 9
Gráfico 20- 
Población por 
grupos de edad 
(INDEC, 2010)
Fuente: Ministerio del Interior en base a Censo Nacional 2001
Tanto el Presidente del CIPAC (Centro de industriales panaderos y 
afines de Córdoba) (Sr. Corradini - Presidente de CIPAC, 2015) como el 
informe de IDITS (IDITS - Instituto de Desarrollo Industrial, 2007), 
concuerdan en que el consumo anual promedio de productos panificados 
por persona para la provincia de Córdoba es aproximadamente 70Kgs.
Se estima que en el área central de la ciudad de Alta Gracia se 
interactúa con aproximadamente 10000 personas diariamente, según 
cálculo de densidad poblacional en el área central (Población que vive en 
el área central: 36 manzanas con 40 viviendas y 3 habitantes por vivienda 
igual a 4320), por lo que la demanda estimada, teniendo en cuenta el 
consumo anual promedio y la población impactada, será
Demanda diaria estimada = Consumo diario x Población impactada
70 Kgs Año ¡Persona
Demanda diaria estimada = --------------- ——---------------x  1 0 0 0 0  personas365 días
Demanda diaria estimada = 1917 Kgs
Nuestro objetivo es lograr una participación en el mercado del 25% 
durante el primer año, esto equivale a una producción de 480 Kgs de 
harina diarios.
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VII.3 Productos
Analizaremos en detalle solo los productos principales, en base a 
estos, se deberá asegurar la rentabilidad de la empresa, consideraremos a 
los demás como accesorios.
PANIFICACIÓN
• PANES LEUDADOS: Francés, miñón, individual, caseros, 
flautines, hamburguesas, lomo, Viena.
• PANES OLEICOS: Criollo, criollo de hojaldre, 
biscochos, chipaca, cuernitos, grasitas, etc.
• PANES SALUDABLES: Panes de salvado, etc.
• MASA DULCE: Facturas, medias lunas, medias 
lunas saladas, cara sucia, vigilante, mafaldas, mini facturas, 
sacramentos, masas secas, etc.
PASTELERÍA
• MASA HOJALDRADA: Pericos, cañoncitos con dulce de 
leche, milhojas, tartitas de manzana, cocas, pastelitos, 
palmeritas, etc.
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• M A S A  D U L C E :  Bo llitos de a n ís , m ad rileñ o s, d o n a s,
b o rla s  de fraile, etc.
• A L F A J O R E S :  C o rd o b e s e s  co n  d u lce  d e  le ch e  y  
m em brillo, d e  m a ice n a , sa n ta fe s in o s, d e  ch o co la te , etc.
• G A L L E T A S : H o ja ld ra d a s, d e  miel, m a n te ca d o s, 
pepitas, m a rm o la d a s, ch o co la te , vain illa, co co , d e  sa lva d o , sin  
sa l, etc.
CONFITERÍA
• M A S A S  F IN A S : B o m b ita s  d e  crem a , brownies, flancitos, 
arrollad itos, tocinillo  del cielo, m a s a s  s e c a s ,  m ere n gu ito s, etc.
• T O R T A S :  S e lv a  n e gra , ch o co la te , tiram isú, bom bón, 
vinilla, rogel, m ilhojas, etc.
• T A R T A S :  D e  m a n za n a , d u razn o , lemon pie, ricota.
• P O R D IO N E S :  Brownie, M e re n g u e s  co n  d u lce  d e  le ch e  y  crem a, 
palo  d e  Ja c o b o , cu a d ra d o  de co co , c u a d ra d o s  de m a n za n a , 
cu a d ra d o  d e  n u ez, etc.
• B A T ID O S : V a in illa s, b izco ch u e lo s , p io no no s, ro sq u ita s  sa n ta  
clara, mufines, mufines re lle n o s co n  ch o co la te , mufines re lle n o s  
co n  d u lce  de lech e , etc.
SANDWICHERÍA
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• PAN DE MIGA: Jamón y queso, verdura, jamón crudo, etc.
• TARTAS: Jamón y queso, pollo, verduras, etc.
• EMPANADAS: Criollas, árabes, jamón y queso, etc.
VII.3.1 Catálogo de productos
Si bien, los productos que se pueden ofrecer son muchos y variados, 
los cuales se listaron en el apartado 6.1 "Productos”, centraremos la 
planificación y la búsqueda de rentabilidad en tres productos, cuyo 
volumen y rotación son sustancialmente mayores a los demás. Estos son
• PANES LEUDADOS: Francés, miñón, individual, caseros, 
flautines, hamburguesas, lomo, Viena.
• PANES OLEICOS: Criollo, criollo de hojaldre, 
biscochos, chipacas, cuernitos, grasitas, etc.
• MASA DULCE: Facturas, medias lunas, medias 
lunas saladas, cara sucia, vigilante, mafaldas, mini facturas, 
sacramentos, masas secas, etc.
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Hojas de costo de los productos principales
Tabla 1 - Hoja de costos - Pan
Producto Pan
Precio de venta $ 12,00
Concepto Cantidad Unidad Costo total PPCI Observaciones
Harina 1 Kg $ 6,00 78%
Levadura 2 g $ 0,07 1%
Malta 2 g $ 0,02 0%
Sal 25 g $ 0,15 2%
Agua 500 mi
Energía eléct. [KW/H] 1,008 KW/H $ 1,34 17%
Gas [M3] 0,667 M3 $ 0,13 2%
Total $ 7,71
Insumos MO Costo Total P V Comercio PV Públ.
Precios de Venta - Costos $ 7,71 $ 7,31 $ 7,71 $ 14,40 $ 24,00
Margen Bruto x Kg 87% 67%
Tabla 2 - Hoja de costos - Pan criollo
Producto Pan criollo
Precio de venta $ 40,00
Concepto Cantidad Unidad Costo total PPCI Observaciones
Harina 1 Kg $ 6,00 36%
Levadura 5 g 5 0,18 1%
Grasa 150 g $ 2,55 15%
Sal 150 g $ 0,90 5%
Agua 300 mi
Margarina (Para hojaldrad 300 g $ 5,85 35%
Energía eléct. [KW/H] 0,850 KW/H $ 1,13 7%
Gas [M3] 0,333 M3 $ 0,07 0%
Total $ 16,67
Insumos MO Costo Total PV Comercio PV Públ.
Precios de Venta - Costos $ 16,67 5 16,67 $ 24,00 $ 40,00
Margen Bruto x Kg 44% 67%
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Tabla 3 - Hoja de costos - Facturas
Producto Facturas
Precio de venta $ 54,00
Concepto Cantidad Unidad Costo total PPCI Observaciones
Harina 0,6 Kg $ 3,60 18%
Levadura 5 g $ 0,18 1%
Huevo 3 u $ 2,00 10%
Azúcar 100 g $ 1,10 6%
Agua 300 mi
Margarina (Para hojaldrad 200 g $ 3,90 20%
Decorado 150 g $ 4,50 23%
Jalea 50 g $ 3,33 17%
Energía eléct. [KW/H] 0,883 KW/H $ 1,17 6%
Gas [M3] 0,333 M3 $ 0,07 0%
Total $ 19,34
Insumos MO Costo Total PV Comercio PV Públ.
Precios de Venta - Costos $ 19,84 $ 19,84 $ 32,40 $ 54,00
Margen Bruto x Doc 63% 67%
Tabla 4 - Hoja de costos - Masas secas
Producto Masas secas Pepas
Precio de venta $ 50,00
Concepto Cantidad Unidad Costo total PPCI Observaciones
Harina 1 Kg $ 6,00 27%
Margarina de batido 250 g $ 4,88 22%
Huevo 4 u $ 2,67 12%
Azúcar 250 g $ 2,75 12%
Membrillo 200 g $ 2,70 12%
Almidón de maíz 350 g $ 2,60 12%
Energía eléct. [KW/H] 0,300 KW/H $ 0,40 2%
Gas [M3] 0,083 M3 $ 0,02 0%
Total $ 22,01
Insumos MO Costo Total PV Comercio PV Públ.
Precios de Venta - Costos $ 22,01 $ 7,31 $ 22,01 $ 30,00 $ 50,00
Margen Bruto x Kg 36% 67%
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VII.3.2 Productos o servicios complementarios
Se podrá ofrecer el servicio de entrega a domicilio a clientes 
importantes del área central, tales como restaurantes, almacenes, 
rotiserías, etc., de manera de poder realizar la entrega sin la utilización de 
vehículos de mediano o gran porte.
Si las dimensiones del local lo permite, se ofrecerá el servicio de 
cafetería, la inversión en mobiliario es baja, puede ser atendida por los 
mismos empleados dedicados a la venta de panadería y los márgenes 
brutos son importantes.
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VII.4 Competencia
Los competidores son empresas familiares (Relevamiento propio), 
basan sus ventas a través de despensas y almacenes, es decir, poseen 
un reparto diario de sus productos, el 54% posee solo un local comercial, 
mientras que solo el 8% posee 3 o más locales propios.
Por tratarse de empresas familiares, la mayoría de sus empleados son 
parte de la familia dueña, por este motivo no son registrados, además 
parte de las ventas no se facturan, principalmente en las panaderías de 
menor tamaño y en los repartos de todas, hasta las más grandes.
Tabla 5 - Panificadoras en la ciudad de Alta Gracia
Nombre Dirección Local Marc. Diferenciación
Mazzalay Juan P Belgrano 157 0 1 Precio
Osvaldo H Morcillo Liniers 351 0 2 Precio
La florida Av del libertador 845 1 3 Calidad Imagen
La francesa Avenida Belgrano 285 1 4 Calidad Imagen Ubicación
Lingua Paraguay 219 1 5 Precio
Olmos Ing. Emilio Olmos 515 1 6 Precio
Panific. Alta Gracia Belgrano 201 1 7 Ubicación
Pino Hermanos Av del libertador 1235 1 8 Calidad
La suiza Av del libertador 1901 1 9 Calidad
Danubio Av del libertador 1280 2 10 Precio
La europea España 172 2 11 Precio
Las Delicias Av del libertador 1066 2 12 Calidad Imagen
El trigal Cjal José Alonso 772 3 13 Precio
Gráfico 21 - Cantidad de sucursales por panificadora 
Fuente: Elaboración propia
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Ubicación geográfica de las panificadoras
Gráfico 22 - Ubicación de panificadoras en la ciudad de Alta Gracia -  Fuente: Elaboración propia
Análisis FODA de la competencia
Fortalezas
• Crecimiento de las ventas de acuerdo a la economía nacional.
• Las barreras de entrada a la industria son altas.
• Poseen los canales de distribución desarrollados
Debilidades
• La mayoría no tiene gerentes profesionales.
• No poseen los recursos financieros necesarios ni posibilidad de 
acceso.
• No poseen la estructura necesaria para desarrollar el negocio.
• No han desarrollado una estrategia comercial ni dirección de 
largo plazo definidas.
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• La mayoría no posee el personal idóneo en cada puesto de
trabajo.
• No poseen sistemas de control de gestión de negocios.
• No poseen la estructura de ventas necesaria.




• Pueden desarrollar nuevos productos.
• Tienen la posibilidad de mejorar sus costos operativos.
Amenazas
• No pueden desarrollar o adquirir nuevas tecnologías de 
fabricación.
• Los proveedores tiene mayor poder de negociación. No tienen 
posibilidades de mejorar el abastecimiento de materias primas 
(oligopolios de la harina y azúcar).
• El mercado está cambiando de hábito y creciendo hacia un 
mayor consumo en pan industrializado.
• La situación inflacionaria del país parece inestable.
• Logística muy dependiente del transporte automotor (altos 
costos de transporte).
VII.5 Proveedores
Los proveedores tienen sede en la ciudad de Córdoba y repartos 
semanales a la ciudad de Alta Gracia, además, son los mismos 
proveedores que tiene la competencia.
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Tabla 6 - Proveedores
Concepto Observaciones Dirección
Reano Nb Srl Insumos Luis Braille 1435 , Córdoba
Panhel Insumos Carlos Tejedor 2061, Córdoba
Belum Postres y repostería Centro América 1532, Córdoba
Vallve Insumos y equipamiento De los rodeos S/N , Córdoba
Distribuidora Don Jose Srl Insumos Av L N Alem 2682 , Córdoba
Establecimiento Dge Insumos Méjico 1370 , Córdoba
Distribuidora Chiatti Insumos Alte Brown 1887 , Córdoba
Princor Insumos y equipamiento Potosí 1340, Córdoba
ICEAR Molino harinero Molino harinero Gaucho Rivero 655, Malv. Arg.
VII.6 Análisis estratégico
VII.6.1 Análisis de las cinco fuerzas de Porter
Las cinco fuerzas que dan form a 
a la com petencia  del sector






ción de los 
proveedores
Gráfico 23 - Porter, las cinco fuerzas competitivas (Porter, 2008, pág. 2)
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AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES:
Barreras de entrada.
1. Economías de escala por el lado de la oferta.
No hay competidores que produzcan volúmenes importantes.
2. Beneficios de escala por el lado de la demanda.
No existen clientes que demanden grandes volúmenes.
3. Costos para los clientes por cambiar de proveedor.
No tiene costo para los clientes cambiar de proveedor.
4. Requisitos de capital.
Es necesario invertir una cantidad importante de dinero para 
montar un establecimiento de panificación.
5. Ventajas de los actores establecidos independientemente del 
tamaño.
Los actores establecidos no poseen ventajas tecnológicas, ya 
que la tecnología y los conocimientos técnicos son de dominio 
público.
Costumbre de los consumidores a comprar siempre en el 
mismo lugar.
6. Acceso desigual a los canales de distribución.
El canal de distribución mayorista pertenece a cada 
establecimiento, por lo que deberá desarrollarse un canal 
mayorista propio, luego habrá que desplazar a los competidores 
de las góndolas de los almacenes y despensas.
7. Políticas gubernamentales restrictivas.
No existen.
Represalias esperadas: No se esperan represalias por parte de los 
competidores actuales.
Conclusión: La amenaza de nuevos entrantes es moderada.
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EL PODER DE LOS PROVEEDORES.
L a s  e m p re s a s  d e p e n d e n  d e  u n a  am p lia  g a m a  d e  d istinto s g ru p o s  de  
p ro v e e d o re s  p ara  adquirir in su m o s. Un gru p o  de p ro v e e d o re s  e s  p o d e ro so  
si:
1. E s tá  m á s  co n ce n tra d o  q u e  el se cto r al cu a l le ven d e .
L o s  p ro v e e d o re s  so n  p o c o s  y  los m ism o s p a ra  to d o s los  
co m p e tid o re s.
2. L o s  g ru p o s  de p ro v e e d o re s  no d e p e n d e n  fu ertem ente  del 
se cto r p ara  s u s  in g re so s.
D e p e n d e n  del secto r, pero  el se c to r  s e  e n cu e n tra  co m p u e sto  
por m u ch o s  p e q u e ñ o s  co n su m id o re s.
3. L o s  p a rtic ip an te s del se c to r  no d e b e n  a su m ir  c o s to s  por 
c a m b ia r  d e  proveedor.
N o h ay  c o s to s  por c a m b ia r  d e  pro vee d o r
4. L o s  p ro v e e d o re s  o fre ce n  p ro d u cto s qu e  so n  d ife re n cia d o s.
N o h ay  d ife re n cia c ió n  entre los productos.
5. N o e x iste  un sustituto p ara  lo qu e  o fre ce  el g rup o  proveedor.
N o e x iste  sustituto.
6. E l gru p o  p ro v e e d o r p u e d e  a m e n a z a r  cre íb le m e n te  con  
in te gra rse  en  el se c to r  d e  fo rm a m á s  a v a n za d a .
N o h ay  a m e n a z a  cre íb le  d e  in te gra rse  en el sector.
Conclusión: E l p o d e r d e  los p ro v e e d o re s  e s  m oderado.
EL PODER DE LOS COMPRADORES.
Al igual q u e  co n  los p ro v e e d o re s, e x iste n  distintos g ru p o s  d e  c lie n te s  
co n  d iv e rso s  p o d e re s  d e  n e g o c ia c ió n . Un gru p o  d e  c lie n te s  cu e n ta  con  
p o d e r d e  n e g o c ia c ió n  si:
1. P o c o s  co m p ra d o re s  o c a d a  uno co m p ra  en v o lú m e n e s  qu e  so n  
g ra n d e s  en re lació n  co n  el ta m añ o  d e  un proveedor.
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E x iste n  m u c h o s  co m p ra d o re s  d e  p e q u e ñ o s  v o lú m e n e s.
2. L o s  p ro d u cto s del se cto r so n  e sta n d a r iz a d o s  o no se  
d iferen cia n  entre sí.
L o s  p ro d u cto s so n  s im ila re s, e x iste n  d iferen cia s.
3. L o s  co m p ra d o re s  d e b e n  a su m ir  p o c o s  c o s to s  por c a m b ia r  de  
proveedor.
N o e x iste n  c o s to s  p ara  los co m p ra d o re s  por c a m b ia r  de  
proveedor.
4. L o s  co m p ra d o re s  p u e d e n  a m e n a z a r  cre íb le m e n te  con  
in te gra rse  h a c ia  a trá s en el secto r, y  fa b rica r  los p ro d u cto s del 
se cto r por s í  m ism o s si los p ro v e e d o re s  g e n e ra n  d e m a s ia d a s  
utilidades.
L o s  co m p ra d o re s  no p u ed en  in te gra rse  h a c ia  a trá s en el sector. 
Conclusión: E l p o d e r d e  los co m p ra d o re s  e s  reducido.
LA AMENAZA DE LOS SUSTITUTOS.
L a  a m e n a z a  de un sustituto  e s  alta s i:
1. O fre c e  un atractivo  d e  p re cio  y  d e se m p e ñ o  re sp e cto  del 
producto  del sector.
2. E l co sto  p a ra  el co m p ra d o r por c a m b ia r  al sustituto  e s  bajo.
N o s e  a p re c ia  la a p a ric ió n  de sustitutos.
Conclusión: L a  a m e n a z a  d e  in g re so  d e  sustitu to s e s  reducid a.
LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES.
E l g ra d o  en el cu a l la rivalidad re d u ce  la s  utilid ad es d e  un se cto r  
d e p e n d e  en  prim er lu g a r d e  la inten sidad  co n  la cu a l la s  e m p re s a s  
com piten  y, en s e g u n d o  lugar, d e  la b a s e  so b re  la cu a l com piten.
L a  rivalidad e s  m á s  in ten sa  c u a n d o :
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1. Los competidores son varios o son aproximadamente iguales
en tamaño y potencia.
Los competidores son varios y tienen un tamaño similar.
2. El crecimiento del sector es lento. Un crecimiento lento impulsa 
las luchas por participación de mercado.
El crecimiento del sector depende del crecimiento de la 
población y de la situación económica nacional, para crecer 
debemos apoderarnos de cuotas de mercado de los 
competidores.
3. Las barreras de salida son altas.
Las barreras de salida no son altas, ya que el recupero por la 
venta de la maquinaria tiene un valor considerable.
El costo más importante es la indemnización de los empleados.
4. Los rivales están altamente comprometidos con el negocio y 
aspiran a ser líderes, sobre todo si tienen metas que van más 
allá del desempeño económico en ese sector en particular.
Los competidores se encuentran muy comprometidos con la 
empresa al tratarse en su totalidad de empresas familiares.
5. Las empresas no son capaces de entender bien sus señales 
mutuamente, debido a una falta de familiaridad entre ellas, 
enfoques competitivos distintos o metas diferentes.
Conclusión: La rivalidad entre los competidores es elevada.
Resumen
S La amenaza de nuevos entrantes es moderada.
S El poder de los proveedores es moderado.
S El poder de los compradores es reducido.
S La amenaza de ingreso de sustitutos es reducida.
S La rivalidad entre los competidores es elevada.
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La rentabilidad del sector será moderada siempre y cuando los 
competidores no adviertan pérdida de cuota de mercado.
VII.6.2 Análisis FODA -  Empresa -  Situación actual
El análisis se toma al momento de comenzar a funcionar la empresa.
Fortalezas
• Crecimiento de las ventas de acuerdo al mercado
• Las barreras de entrada a la industria son altas
Debilidades
• No posee gerentes profesionales
• No posee los recursos financieros necesarios
• No existe la estructura necesaria para desarrollar el negocio
• No existe una estrategia comercial ni dirección de largo plazo 
definidas
• No posee los canales de distribución desarrollados
• No posee el personal idóneo en cada puesto de trabajo.
• No posee sistemas de control de gestión de negocios
• No posee la estructura de ventas necesaria
• Publicidad escasa
Oportunidades
• Existe la posibilidad de mejorar sus costos operativos
• Se pueden desarrollar nuevos mercados
Amenazas
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• La empresa no puede conseguir financiamiento a un plazo y tasa
atractivos.
• Los proveedores tiene mayor poder de negociación. No tiene 
posibilidades de mejorar el abastecimiento de materias primas 
(oligopolios de la harina y azúcar).
• El mercado está cambiando de hábito y creciendo muy lentamente 
hacia un mayor consumo de pan industrializado.
• La situación inflacionaria del país parece inestable.
• Logística muy dependiente del transporte automotor (altos costos 
de transporte)





Maxi -  Maxi -  Aprovechar oportunidades utilizando nuestras 
fortalezas
La empresa no posee fortalezas desarrolladas.
Maxi -  Mini -  Aprovechar oportunidades transformando 
previamente nuestras debilidades en fortalezas.
1. Como toda empresa nueva, los procesos no son lo eficiente 
que podrían ser. En un primer momento el objetivo es cumplir la 
tarea a costa de ser ineficiente, mientras que con el tiempo y 
debido a la curva de experiencia, el proceso se mejora y se
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realiza eficientemente, la oportunidad de mejorar los costos
operativos solo podrá ser aprovechada si se capacita al
personal, de manera tal de acortar en tiempo la curva de
experiencia.
2. Una empresa nueva se desarrolla en el mercado local, una vez 
que se afianza técnicamente, luego puede expandir su mercado 
a nuevos territorios o segmentos, para aprovechar esta 
oportunidad de crecimiento es necesario.
a. Capacitar a los gerentes para afrontar el cambio en las 
mejores condiciones.
b. Capacitar al personal, tanto técnico como administrativo 
con el fin de mejorar los procesos, hacerlos eficientes y 
manejar volúmenes mayores.
c. Desarrollar la estructura básica de producción, ventas y 
distribución.
d. Desarrollar estrategias de largo plazo y sistemas de 
control de gestión para monitorear el estado de la 
empresa.
e. Generar confianza en inversores y entidades financieras 
para poder financiar los costos previos e iniciales de la 
expansión.
Mini -  Maxi -  Enfrentar amenazas utilizando nuestras fortalezas
La empresa no posee fortalezas desarrolladas.
Mini -  Maxi -  Enfrentar amenazas transformando previamente 
nuestras debilidades en fortalezas.
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Generar confianza en inversores y entidades financieras para poder
financiar los costos previos e iniciales a una expansión, para ello debemos
llevar una contabilidad ordenada, afianzar los procesos donde se genera
valor y demostrar que existe rentabilidad en nuestra empresa.
El mercado está cambiando de hábito y creciendo muy lentamente 
hacia un mayor consumo de pan industrializado, esta es una amenaza a 
largo plazo, ya que su avance es muy lento pero firme, por ello debemos 
capacitar al personal y adquirir el equipamiento necesario para poder 
ingresar en ese mercado.
VII.6.4 Análisis FODA -  Empresa -  Situación futura 
Fortalezas
• Crecimiento de las ventas de acuerdo al mercado.
• Las barreras de entrada a la industria son altas.
• Poseer un gerente profesional.
• Desarrollar estrategias de largo plazo.
• Poseer un sistema de control de gestión del negocio.
• Posibilidad de obtener recursos financieros a través de inversores y 
entidades crediticias.
• Poseer una estructura organizacional que permite expandir el 
negocio.




• Existe la posibilidad de mejorar sus costos operativos.
• Aumentar la escala del negocio mediante expansión geográfica.
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Amenazas
• Los proveedores tiene mayor poder de negociación. No tiene 
posibilidades de mejorar el abastecimiento de materias primas 
(oligopolios de la harina y azúcar).
• El mercado está cambiando de hábito y creciendo lentamente hacia 
un mayor consumo de pan industrializado.
• La situación inflacionaria del país parece inestable.




Teniendo en cuenta los objetivos planteados en el apartado VII.1.6 
"Objetivos” y las estrategias emergentes del análisis FODA, definidas en el 
apartado 0 "Estrategias emergentes del análisis FODA”.
Objetivos emergentes del análisis FODA
• Capacitar a los gerentes para afrontar el cambio en las mejores 
condiciones.
Pastelería profesional y avanzada -  Instituto de Gastronomía de las 
Américas.
Diplomado en gestión gerencial -  Instituto de Ciencias de la 
Administración, UCC.
Debido a no tener formación universitaria de grado no podrá 
realizar un MBA.
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• Capacitar al personal, tanto técnico como administrativo con el fin
de mejorar los procesos, hacerlos eficientes y manejar volúmenes 
mayores.
Panadería y Pastelería - CIPAC: Escuela de capacitación "Don 
Remo Muzzolon”.
• Desarrollar la estructura básica de producción, ventas y 
distribución.
• Reducir costos operativos.
• Desarrollar estrategias de largo plazo y sistemas de control de 
gestión para monitorear el estado de la empresa.
• Generar confianza en inversores y entidades financieras para poder 
financiar los costos previos e iniciales de la expansión.
VII.7.2 Formulación de la estrategia
Estrategia general
Lograr diferenciación mediante la calidad y uniformidad de nuestros 
productos, además de una muy buena experiencia de compra por parte 
del cliente.
Al mismo tiempo se trabajará en la reducción de costos, como 
herramienta para aumentar el beneficio, poder financiar el desarrollo de 
nuevas características de diferenciación, mantener las existentes o para 
competir en precio dentro del mismo segmento de mercado. Si se diera 
una competencia de precio, se evitará entrar en una guerra.
La capacidad de poder elevar el precio como resultado de la estrategia 
de diferenciación implementada no nos habilita a descuidar el manejo de 
los costos, para ello debemos identificar los factores clave del éxito y los 
factores de diferenciación, no subordinar estos a los costos y trabajar en 
costos sobre el resto de la organización.
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Factores clave de éxito y de diferenciación
• Productos de calidad, identificables como tales.
• Excelente experiencia de compra. Ej. atención por parte del 
personal, ambientación del local comercial, horario de 
atención extenso, etc.
• Tener producto disponible en el momento en que lo solicita el 
cliente.
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V II.8  P la n  o p e ra tivo  
V II.8 .1  C a p a c it a c io n e s
U no d e  los e m e rg e n te s  del a n á lis is  F O D A , e n u m e ra d o  en V II.7.1 
"O bjetivos e stra té g ic o s ”, e s  la falta d e  p ro fe sio n alism o , p ara  revertir e sta  
debilidad  s e  d e b e  c a p a c ita r  al p e rso n al, a  co n tin u ació n  s e  deta llan  las  
c a p a c ita c io n e s  in icia les.
Capacitaciones para personal de producción 
IGA - Instituto de Gastronomía de las Américas
P a s te le r ía  P ro fe s io n a l &  A v a n z a d a  
2 a ñ o s  de d u ració n
" P a ste le ría  P ro fe s io n a l & A v a n z a d a ” lo c a p a c ita  en  la utilización  de  
n u e v a s  té c n ic a s  d e  p a ste le ría  y  patisserie im plem en tando  m ate rias  p rim as  
de  v an g u a rd ia . R e a lic e  p o stre s  y  p ro d u cto s d e  p a ste le ría  co n  
p re se n ta c io n e s  n o v e d o s a s  y  d iferen te s p ara  c a d a  tipo d e  evento, 
o bten iend o  p ro d u cto s s a b ro s o s  y  d e lic a d o s  d e  calidad.
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Incursioná en el mundo de la repostería y la panadería, develando los
secretos de los especialistas! Adquirí los conocimientos necesarios para 
ser un profesional de la pastelería!
Cursado el 1° año recibís el certificado de
PASTELERÍA PROFESIONAL
Cursado el 2° año recibís el certificado de
PASTELERÍA PROFESIONAL & AVANZADA
Material de estudio
Cada curso de IGA está respaldado por un material de estudio de 
primerísimo nivel y calidad, elaborado por profesionales altamente 
capacitados en el área de la gastronomía y la educación.
El alumno que cursa "Pastelería Profesional y Avanzada” dispone de 
libros de excelencia; un tomo por cuatrimestre, cuatro libros en total. Los 
mismos contienen cada una de las materias de la currícula, incluidas las 
denominadas prácticas en las cuales se desarrollan las principales recetas 
paso a paso acompañadas de fotos full color.
Con la inscripción al curso, IGA hace entrega de un uniforme completo 
de cocinero, compuesto por un delantal, un gorro y una chaqueta.
El alumno recibirá dos uniformes, uno para el primer año de cursado y 




SE6UROAO E HIGIENE | ADMINISTRACIÓN Y MARKETING GASTRONÓMICO | FRANCÉS
2do CUATRIMESTRE
PANADERÍA Y PASTELERÍA
ORGAMZACIÓN DE EVENTOS CEREMONIAL Y PROTOCOLO ADMINISTRACIÓN Y MARKETING GASTRONÓMICO FRANCÉS
3er CUATRIMESTRE
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PASTELERÍA II
ADMINISTRACIÓN DE ALIMENTOS Y BEBIDAS | ADMINISTRACIÓN Y MARKETING GASTRONÓMICO II | INGLÉS
4to CUATRIMESTRE
PASTELERÍA II
APRECIACIÓN SENSORIAL INGLÉS | TRABAJO FINAL INTEGRADOR
N u e stro s  objetivos
-C a p a c ita r  al a lu m n o  p ara  d e s e m p e ñ a rs e  co m o  pan ad e ro , p a ste le ro  o 
patissier pro fesion al en los s e rv ic io s  de hotelería, re sta u ra n te s, cate rin g  y  
e v e n to s  o n e g o c io s  in d e p e n d ie n te s.
-A d quirir n u e v o s  co n o cim ie n to s  y  té c n ic a s  so b re  instrum en to s de  
a d m in istrac ió n  e m p re sa ria l, re a liza r p re su p u e sto s  d e  e ve n to s, m arketing y  
p u b lic id a d .
-Instru ir en la co rre cta  a d m in istrac ió n  d e  re cu rso s, im plem en tando  
diferen te s p re se n ta c io n e s  d e  m e n ú s  p ara  c a d a  servicio .
IG A  -  C ó rd o b a  
D ire cció n : D e á n  F u n e s  10 47  
Lo ca lid a d : C ó rd o b a  
T e lé fo n o : (0 3 5 1 ) 421 1 3 5 6
Correo electrónico: cordoba@e-iga.com.ar
Link a sitio web: https://www.iga-la.com/es/ar/curso/pasteleria-profesional/
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CIPAC -  Centro de Industriales Panaderos y Afines de Córdoba
Escuela de panadería
El CIPAC cuenta con una de las mejores escuelas 
de panadería del país. En el subsuelo de su propio 
edificio en calle Malpú 250 de la Ciudad de 
Córdoba, y con todas las instalaciones necesarias, 
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2 - Facturería v Pastelería
AM PLIAR INFORMACION
3 - Pastelería Fina
A VP LIA R  1‘ IFORMAC CN
4 - Decoración de Tortas
A VP LIA R  INFORMACION
Por iniciativa de un grupo visionario de dirigentes 
del CIPAC, hace más de 20 años fue creada la 
escuela de panadería del CIPAC. Durante muchos 
años, la misma fue utilizada principalmente por las 
empresas proveedoras para la realización de 
demostraciones y cursos sobre temas muy 
puntuales. Fue a partir del año 2002 que se 
comienzan a dar cursos y clases de manera 
regular; poco a poco pero de manera Incesante se 
fue transformando en la verdadera escuela que es 
hoy.
Los Cursos de Panadería, de Facturería y 
Pastelería, así como el de Pastelería Fina, se dictan 
regularmente en las instalaciones de la escuela y, 
en estos últimos años, han sido un aporte 
importante a la solución del problema de 
capacitación de la mano de obra que requiere 
nuestra Industria. La posibilidad de capacitar 
personal en actividad, así como todo aquel que 
quiera formarse en el o f ció, permitió al CIPAC ir 
creando una base de datos con los alumnos 
egresados que ha sido y es de utilidad para las 
industrias cuando la requieran.
La permanente capacitación de sus docentes, 
como las Inversiones que se realizan en sus 
instalaciones, la han transformado en una de las 
principales actividades y servicio que la entidad 
brinda a todos los industriales panaderos de la 
provincia de Córdoba.
CIPAC
Dirección: Maipú 250, Local 12.
Localidad: Córdoba
Teléfono: (0351) 4237986 4224382
Correo electrónico: escuela@cipac.org.ar 
Link a sitio web: http://www.cipac.org.ar/escuela
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Capacitaciones para personal de gestión
ICDA UCC - Instituto de Ciencias de la Administración 
DGG -  Diplomado en gestión gerencial




IN S T ITU C IO N A L ▼ CARRERAS ▼ FO R M A C IO N  EJECUTIVA ▼ PROGRAM AS IN TER NAC IO NA LE S  ▼ IN  C O M P A N Y  ▼ A LU M N O S  ▼ CE NTRO S  ▼
[  K  C A R R E R A S  ]
Diplomado en Gestión Gerencial
Solicité a se so ram ien to
El DGG es uno de los programas académicos en Management con 
mayor trayectoria del interior de Argentina, dictándose de manera 
ininterrumpida desde 1972.
Se trata de una propuesta de formación que permite adquirir los 
conocimientos teóricos y prácticos necesarios para afrontar de manera 
eficiente y competitiva, las permanentes y crecientes exigencias y 
responsabilidades de gestión en las organizaciones.
Objetivos
El objetivo del DGG es proporcionar a sus participantes una formación 
multidisciplinaria en áreas que son cruciales para la gestión y la creación 
de valor en las organizaciones, desde una perspectiva estratégica.
Perfil del participante
Esta propuesta de pregrado está orientada a empresarios PyMEs, 
gerentes, ejecutivos y mandos medios de organizaciones industriales, 
comerciales o de servicios, que se desempeñan en entornos fuertemente 
competitivos y que requieren complementar su experiencia laboral con 
herramientas técnicas.
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Duración y modalidades de cursado
El Diplomado en Gestión Gerencial tiene una duración de 24 meses.
Puede optarse entre dos modalidades de cursado:
Semanal: 2 días entre semana de 19:00 a 22:00.
Fines de semana: 2 fines de semana al mes, viernes de 17:00 a 
22:00, y sábados de 8:30 a 16:30.
ICDA UCC
Dirección: Obispo Trejo 323, 2° Piso.
Localidad: Córdoba
Teléfono: (0351) 4213213 - int. 1
Correo electrónico: info@icda.ucc.edu.ar
Link a sitio web: http://icda.ucc.edu.ar/contenido/carrera/62
VII.8.2 Precios
Debemos manejar dos precios, uno para la venta mayorista, es con el 
que la planta de producción le vende a los locales comerciales y otro 
minorista, el cual se utilizará para la venta de locales comerciales a 
clientes finales.
Los precios de venta mayorista intentarán mantener los márgenes 
necesarios para que la actividad minorista sea rentable, comprendiendo 
que el local comercial es un socio de la planta productora y parte 
necesaria para la actividad de esta última, no un eslabón más de la 
cadena, al cual podemos arrebatarle rentabilidad sin sufrir consecuencias 
negativas.
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Productos principales
Precios (01/12/2015)
Productos Producción (Mayorista) Locales comerciales (Minorista)
Costo PV Comercio Margen bruto Costo PV Públ. Margen bruto
Pan $ 7,71 $ 14,40 87% $ 14,40 $ 24,00 67%
Pan criollo $ 16.67 $ 24,00 44% $ 24,00 5 40,00 67%
Masas secas $ 22,01 $ 30,00 36% $ 30,00 $ 50,00 67%
Facturas $ 19,84 $ 32,40 63% $ 32,40 $ 54,00 67%
Tabla 7 - Precios de productos
VII.8.3 Administración
La administración inicialmente será gestionada por una sola persona 
y podrá adicionarse un asistente de ser necesario.
Tareas atribuibles al administrador
• Compra de insumos
• Gestión del mantenimiento de maquinarias y edilicio
• Gestión administrativa del personal
• Gestión de la producción y comercialización
• Gestión de aspectos contables
Se ubicará en la misma locación que el departamento de producción.
Costos fijos
• 1 Gerente / Responsable.
• Gastos varios
Sueldos Administración Anual: $263250 (Sueldo + aportes)
Gastos varios: $12000 (Librería, etc.)
Total Administración Anual: $275250
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VII.8.4 Distribución
Reparto a almacenes y despensas
Las ventas se realizarán en persona, habitualmente en el momento del 
reparto, ya que esta es la práctica habitual y aceptada por los clientes 
intermedios, es simple de implementar debido a que los volúmenes de 
comercialización diarios son conocidos.
Para optimizar la compra de insumos, producción y distribución es 
recomendable predecir la demanda o anticipar la venta mediante medios 
tecnológicos de bajo costo operativo, el cual sería sencillo de implementar 
si los locales comerciales son propios o se encuentran bajo nuestra 
marca, mientras que podría ser impracticable si se tratase de almacenes o 
despensas de la ciudad.
La venta a locales propios se realizará mediante pedidos y entrega al 
día siguiente, de esta manera se podrá planificar de manera más 
adecuada la producción en caso de comercializar productos pre-cocidos el 
reparto será semanal.
Tareas atribuibles a operarios de comercialización en repartos.
• Atención comercial y distribución a clientes intermedios.
• Gestión de cobranza a clientes intermedios.
• Soporte de las áreas comercial y de producción según 
necesidad.
Costos fijos
• 1 Vendedores / Cajeros.
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Cantidad recomendada para un reparto diario de
tamaño medio, sin tener en cuenta ausentism os y
licencias, con una carga laboral de 7Hs diarias por persona.
Además del reparto realizará tareas de soporte en
producción o comercialización, según sea necesario.
Categorías Total 7 Hs Aportes Sueldo+Aportes
Cajero / Rep. $ 8788 $ 2449.30 $ 11237.30
Total: $11237.30 
Alquiler de un vehículo 
Total: $5000
Total Comercialización reparto Mensual: $16237
Total Comercialización reparto Anual: $206085
VII.8.5 Producción
Contratar al menos un maestro panadero y pastelero con título para 
asegurar el desarrollo de los productos y definir correctamente la 
producción.
Tareas atribuibles a operarios de producción
• Manufactura de los productos.
• Desarrollo de nuevos productos.
• Limpieza y mantenimiento menor de la zona productiva
• Despacho de productos a locales comerciales y repartidores.
Costos fijos
• 3 Operarios.
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Cantidad recomendada para un manejo diario de
1044Kgs de Harina, teniendo en cuenta ausentismos y
licencias, con una carga laboral de 7Hs diarias por persona.
Categorías Total 7 Hs Aportes Sueldo+Aportes
Maestro Pan $ 10392 $ 2569.70 $ 12961.70
$38886
• Alquiler del edificio productivo
No es necesario que se encuentre ubicado junto a un 
local comercial, aunque si esto resulta en un ahorro importante 
debe tenerse en cuenta, se debe tener en cuenta el acceso de 
vehículos, empleados y proveedores.
$20000




Sueldos Producción: $505506 (Sueldo + aportes + agui.)
Costos fijos:
Gastos varios:
$360000 (Alquiler + Imp y serv)
$48000 (Librería, limpieza, etc.)
Total Anual Producción: $913506
VII.8.6 Comercialización
Locales comerciales propios
Tareas atribuibles a operarios de comercialización en locales 
comerciales propios
• Atención comercial a clientes finales.
• Horneado de productos según necesidad.
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• Limpieza y mantenimiento menor de la zona comercial y sus
maquinarias.
Costos fijos
• 5 Vendedores / Cajeros.
Cantidad recomendada para la atención diaria de un 
local comercial, teniendo en cuenta ausentismos y licencias, 
con una carga laboral de 7Hs diarias por persona.
Además de la atención comercial realizarán el horneado 
de productos.
Categorías Total 7 Hs Aportes Sueldo+Aportes
Cajero $ 9019 $ 2299.15 $ 11318.15
Sueldos Local comercial Anual: $735679 (Sueldo + aportes +
aguinaldo)
• Alquiler del local comercial
No es necesario que se encuentre ubicado junto al 
edificio productivo, aunque si esto resulta en un ahorro 
importante debe tenerse en cuenta, se debe privilegiar el 
acceso de vehículos, empleados y proveedores.
$15000
• Impuestos y servicios (Agua, Gas, Energía eléctrica, Teléfono)
$5000
• Gastos varios (Librería, limpieza, etc.....).
$1000
Sueldos local comercial: $735679 (Sueldo + aportes + agui.) 
Costos fijos: $240000 (Alquiler + Imp. y serv.)
Gastos varios: $12000 (Librería, limpieza, etc.)
Total anual local comercial:$987679
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VII.8.7 Publicidad / Promoción
El local comercial se ubicará en una avenida importante de la ciudad, 
puede ser Avda. Belgrano o Avda. del Libertador, la vidriera de estos 
locales serán los principales elementos de publicidad para este 
emprendimiento, eventualmente se podrá realizar algún tipo de publicidad 
en medios locales.
Deberemos instalar nuestros locales donde se encuentra el mercado, 
no fuera del mismo, ya que atraer al mercado a nuestra locación es 
costoso y en muchos casos imposible.
Prevalecerá la cercanía a los clientes, ya sea cerca del lugar de 
consumo o en el trayecto habitual que recorren los mismos. De aquí 
deviene la importancia de ubicarse en una avenida, la cual debe cumplir 
los siguientes requisitos.
• Elevada densidad poblacional
• Elevado tránsito de peatones (Cercanía a comercios o zonas 
comerciales que atraigan público, paradas de colectivos, etc.)
• Elevado tránsito de vehículos, en este caso deberá existir 
facilidad para estacionar los mismos.
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VII.9 Marco legal
VII.9.1 Forma jurídica
Se constituirá una sociedad de responsabilidad limitada, de manera de 
limitar la responsabilidad de los socios, poder acceder a fuentes de 
financiamiento, si fuere necesario y tener gastos administrativos menores, 
comparados con una sociedad anónima.
La relación laboral para con los empleados se regirá por el convenio 
colectivo de trabajo de PANADEROS DE CORDOBA - C.C.T. N° 321/99.
El gremio se encuentra muy poco sindicalizado en panificadoras 
menores, ya que la cantidad de empleados es menor a 10 y normalmente 
se trata de familiares de los dueños. Los sueldos y escalas se definen en 
paritarias entre el gremio y la Cámara de industriales panaderos.
Escala salarial establecida en el CCT correspondiente al año 2016.
Tabla 8 - Escala salarial conv. colectivo de trabajo - Gremio Panaderos de Córdoba









PEON DE LIMPIEZA 
APRENDIZ
BASICO PRESENTISMO PUNTUALIDAD TOTAL SUJETO VIATICO TOTAL 7 HS.
APORTE ART. 106 LCT
7342 390 260 7992 2400 10392
£206 390 260 68S6 2000 8856
5698 390 260 6348 1800 8148
6402 390 260 7052 1800 8852
5887 390 260 6537 1800 8337
6S69 390 260 7219 1800 9019
5275 390 260 5925 1800 7725







7678 390 260 8328 2400 10728
6372 390 260 7022 2000 9022
5921 390 260 6571 1800 8371
5275 390 260 5925 1800 7725







6301 390 260 6951 1800 8751
5762 390 260 6412 1800 8212
6338 390 260 6988 1800 8788
5926 390 260 6576 1800 8376
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VII.9.2 Impuestos 
VII.9.2.1 Nacionales
De acuerdo a lo expresado en la ley de impuesto a las ganancias, en 
su artículo 69, define que las SRL deberán tributar en concepto de 
impuesto a las ganancias, una tasa del 35% de sus ganancias netas 
imponibles.
“Art. 69 - Las sociedades de capital, por sus ganancias netas 
imponibles, quedan sujetas a las siguientes tasas:
a) Al treinta y cinco por ciento (35%):
1. Las sociedades anónimas y las sociedades en comandita por 
acciones, en la parte que corresponda a los socios comanditarios, 
constituidas en el país.
2. Las sociedades de responsabilidad limitada, las sociedades en 
comandita simple y la parte correspondiente a los socios comanditados de 
las sociedades en comandita por acciones, en todos los casos cuando se 
trate de sociedades constituidas en el país.”
Además se deberá tributar el impuesto al valor agregado (IVA), según 
indica la Ley de Impuesto al Valor Agregado, en su artículo 28.
“ARTICULO 28 —  La alícuota del impuesto será del veintiuno por ciento 
(21%).”
VII.9.2.2 Provinciales
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En el orden provincial un emprendimiento de este tipo es alcanzado
por el impuesto a los ingresos brutos.
Ley 10250 - Ley impositiva año 2015
https://www.justiciacordoba.gob.ar/JusticiaCordoba/files/TasaJusticia.pdf 
Impuesto a los ingresos brutos:
Página 13 - Industrias
Artículo 17 -  31001 - Elaboración de pan Alícuota 0%
Página 15 - Comercio por Menor y Expendio al Público de
Combustibles y Gas Natural Comprimido
Artículo 17 -  62102 - Pan Alícuota 3,5%
VII.9.2.3 Municipales
VII.9.2.3.1 Inscripciones y habilitaciones
La información necesaria para habilitar un establecimiento comercial 
se encuentra en el sitio web de la municipalidad de Alta Gracia.
Sitio web: http://altagracia.gov.ar/municipio/secretaria-general-y-de- 
servicios-publicos/habilitaciones-comerciales.html
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Se deben consultar los siguientes archivos:
Instructivos para solicitar la Habilitación Comercial 
http://altagracia.gov.ar/pdf/Instructivo-para-solicitar-la-Habilitacion- 
Comercial.pdf
Formulario hoja de ruta para Habilitación Comercial 
http://altagracia.gov.ar/pdf/Form-Hoja-de-ruta-para-Habilitacion- 
Comercial.pdf
Ord. 2441 Habilitación Fabricación Productos Alimenticios 
http://altagracia.gov.ar/pdf/Ord.2441-Habilitacion-Fabricacion- 
Productos-Alimenticios.pdf
Procedimiento para la habilitación comercial:
• INSCRIBIRSE como contribuyente responsable a la Tasa por 
Servicios de Inspección General e Higiene.
DIRECCIÓN DE INGRESOS PÚBLICOS (España 135 ex. 
Bingo) sector de Comercio e Industria.
• Solicitar HABILITACIÓN COMERCIAL del Local 
SECRETARIA GENERAL, España 135), área de Inspección.
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Documentación a presentar
1. Duplicado de toda la documentación presentada en la 
DIRECCIÓN DE INGRESOS PÚBLICOS al solicitar la 
inscripción en la misma.
2. Solicitar el formulario de HOJA DE RUTA, donde se 
facilitan las distintas autorizaciones de las reparticiones 
intervinientes, según el rubro a explotar.
3. Una vez completados los informes de la HOJA DE RUTA, 
se deberá presentar la misma en Inspección General.-
HOJA DE RUTA
A. SECRETARIA DE OBRAS Y SERVICIOS PÚBLICOS 
España 135
• Informe de Catastro
• Informe de Planeamiento
• Informe sobre uso del suelo
B. COORDINACIÓN DE SERVICIOS MUNICIPALES
Av. Presidente Perón esq. Pedro Butori- 1° piso - Terminal de 
Ómnibus
• Dirección de Ambiente y Espacios Verdes - Bromatología
• Apto bromatológico
• Dirección de Ambiente y Espacios Verdes
• Impacto Ambiental
C. ASOCIACIÓN DE BOMBEROS VOLUNTARIOS 
Bv. Raúl Alfonsín 549 / 571
• Certificación de la existencia de los procedimientos 
necesarios para la prevención de este tipo de siniestro, 
la adecuación del local y la disponibilidad de los 
elementos requeridos para dicha prevención.-
D. SECRETARÍA GENERAL - Área de Inspección General
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• Inspección de Seguridad e Higiene según lo establecido
por Ordenanza. N° 2797.
E. SECRETARÍA GENERAL
• Emite la resolución de Habilitación del Local, para la 
actividad solicitada, notifica y entrega copia al 
solicitante.-
Requisitos para la inscripción tributaria de comercio
Documentación original y dos copias.
DNI del titular (Ambos lados).
Servicios del domicilio particular.
Tasa de servicio a la propiedad municipal (Comercial).
Contrato de locación a nombre del titular del comercio (Timbrado). 
Inventario de bienes de uso y de cambio.
Inscripción en la AFIP o constancia de CUIL.
En caso de ser una sociedad, del contrato social -  Acta constitutiva. 
Informe del juzgado administrativo de faltas municipal (Libre de multa). 
Certificado de libre deuda en todo concepto.
Libro de inspección: $270
Cálculo del impuesto municipal mensual
• Item 522410 -  Venta de artículos de panadería:
Mínimo $192
7 por 1000 del total facturado más sobretasa del 16,7% del 
cálculo anterior.
• Item 154120 -  Fabricación de productos de panificación:
Mínimo $380
7 por 1000 del total facturado más sobretasa del 16,7% del 
cálculo anterior.
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VII.10 Evaluación económica -  financiera
VII.10.1 Locales comerciales
Se analizará un local comercial, para determinar las condiciones de 
funcionamiento individual, sin importar cuantos locales comerciales se 
decida instalar, e independientes de la planta productiva.
El objetivo es corroborar si un local comercial es rentable para 
cualquier persona ajena a la producción, de manera de poder aumentar la 
cantidad de locales comerciales sin necesidad de que los socios de la 
planta productiva inviertan y/o gerencien directamente los mismos.
VII.10.1.1 Demanda proyectada
Se realizaron dos entrevistas personales con el fin de estimar la 
demanda para un local comercial en una ciudad como Alta Gracia.
Presidente del CIPAC (Centro de industriales panaderos y afines de 
Córdoba) (Sr. Corradini - Presidente de CIPAC, 2015).
La entrevista se realizó en octubre de 2015.
Según su experiencia en el rubro y basado solo en eso, nos indica que 
un establecimiento panadero con venta y producción puede ser rentable si 
procesa más de 250 Kgs diarios de harina, mientras que estima que para 
un establecimiento ubicado en Alta Gracia con la competencia existente y 
si se trabaja bien con el fin de quitar mercado a los competidores se puede 
llegar a los 250kgs diarios y hasta superarlos.
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Composición de la demanda estimada de un local comercial en la
ciudad de Córdoba.
Tabla 9 - Demanda proyectada - Local comercial
Demanda Local comercial
Productos Demanda % del total
Pan 220 63%
Pan criollo 80 23%
Masas secas 18 5%
Facturas 30 9%
Total 348 100%
Encargado de franquicias de importante franquiciante en el rubro 
panificación (Sin autorización para publicación de nombres).
La entrevista se realizó en junio de 2015.
Según su experiencia en el rubro, con más de 140 franquicias activas, 
considera 3 escenarios posibles para mostrar a los interesados en 
suscribir una franquicia.
Para la ciudad de Alta Gracia, la facturación promedio mensual de un 
local comercial sería, para un escenario malo de $186000, mientras que 
para un escenario bueno de $233000 y por último, para un escenario muy 
bueno de $ 280000. En todos los casos, incrementándose la venta hasta 
un 35% en los meses de otoño e invierno y disminuyendo durante los 
meses de verano.
El representante no pudo precisar la composición de las ventas por 
producto y entiende que en la ciudad de Alta Gracia tendría por lo menos 
un escenario bueno en cuanto a ventas.
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Para proyectar la demanda, basaremos nuestro análisis en el volumen
de ventas del representante de franquicias para un escenario bueno y 
estimaremos los volúmenes de los productos principales según la 
participación de cada producto que me indicara anteriormente el Sr. 
Corradini (Sr. Corradini - Presidente de CIPAC, 2015), en cuanto a la 
composición de la demanda / producción y a los precios correspondientes 
a esa fecha, que sería un equivalente a 334 Kgs de harina para el 
escenario malo.
Tal como se describió en el apartado VII.2.1.4 "El mercado y la 
segmentación de la demanda”.
Tanto el Presidente del CIPAC (Centro de industriales panaderos y 
afines de Córdoba) (Sr. Corradini - Presidente de CIPAC, 2015), como el 
informe de IDITS (IDITS - Instituto de Desarrollo Industrial, 2007), 
concuerdan en que el consumo anual promedio de productos panificados 
por persona para la provincia de Córdoba es aproximadamente de 70Kgs.
Se estima que en el área central de la ciudad de Alta Gracia se 
interactúa con aproximadamente 10000 personas diariamente.
Por lo que la demanda será
Demanda diaria estimada = Consumo diario x  Población impactada
70 Kgs Año/Persona
Demanda diaria estimada = ------------ ——----------- x  10000 personas
365 días F
Demanda diaria estimada = 1917 Kgs
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Nuestro objetivo es lograr una participación en el mercado del 25%
durante el primer año, esto equivale a una producción de 480 Kgs de 
harina diarios.
Conocedores del negoció como los nombrados anteriormente nos 
indican que una demanda esperada se encontrará en torno a los 348Kgs, 
la cual tomaremos como referencia para la demanda de un local 
comercial. Lograr el objetivo del 25% del mercado o su equivalente de 
480Kgs diarios de harina implicará la instalación de por lo menos dos 
locales comerciales.
Durante el primer año definiremos como demanda anual el 70% de la 
demanda proyectada, mientras que para los siguientes años utilizaremos 
el 100 % de esta.
Demanda proyectada y participación de los productos en la misma.
Tabla 10 - Demanda proyectada y participación de los productos
Demanda Local comercial
Productos
Locales com erciales (M inorista) Venta
Costo PV Com ercio Margen bruto Demanda Costo Diaria M ensual Anual
Pan $ 14,40 $ 24,00 67% 220 $ 3.168 $ 5.280 $ 116.160 $ 1.393.920
Pan criollo $ 24,00 $ 40,00 67% 80 $ 1.920 $ 3.200 $ 70.400 $ 844.800
Masas secas $ 30,00 $ 50,00 67% 13 $ 540 $ 900 $ 19.800 $ 237.600
Facturas $ 32,40 $ 54,00 67% 30 $ 972 $ 1.620 $ 35.640 S 427.680
Ventas 343 $ 6.600 $ 11.000 $ 242.000 $ 2.904.000
Costos MV $ 6.600 $ 145.200 $ 1.742.400
Saldo $ 4.400 $ 96.800 $ 1.161.600
VII.10.1.2 Inversión 
Inversión inicial
La inversión inicial está formada por el costo de instalación, más el 
capital de trabajo necesario para sostener normal funcionamiento y 
soportar eventuales pérdidas iniciales.
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Instalación física
Tabla 11 - Instalación - Local comercial
Local comercial
C ant Elementos Precio
3 Vitrina vidrio curvo ancho 0,9 mts $ 7.500
3 Estanterías factureras ancho 0,9 mts $ 7.500
1 Heladera exhibidora vertical $ 6.500
1 Mostrador plano ancho 0,9 mts $ 2.500
1 Horno convector para 5 asaderas de 45 x 70 $ 33.500
1 Balanza Systel elipse hasta 30Kgs $ 2.236
1 Freezer $ S.000
2 Mesada de trabajo $ S.000
1Otros gastos (contador, comisión inmob, etc) $ 35.000
1Adecuación edilicia $ 40.000
Total $ 150.736
Capital de trabajo
La compra y venta de los productos se realiza diariamente, se cobra 
en el momento de la venta y se paga al día siguiente.
La estimación del capital de trabajo se obtendrá a partir del método del 
déficit acumulado máximo.
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Tabla 12 -  Estimación del capital de trabajo - Local comercial
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Como se observa en el flujo de fondos de la Tabla 12 -  Estimación del 
capital de trabajo - Local comercial, todos los meses es necesario aportar 
dinero para cubrir pérdidas y el déficit acumulado mayor se ubica en el 
mes de diciembre.
Debe tenerse en cuenta que solo se estimó el primer año, si la 
demanda no llegara al 100% de la proyectada para el segundo año el 
déficit seguirá incrementándose.
El capital de trabajo para el primer año es de $ 313660.
Resumen:
La inversión inicial corresponde a los gastos previos a la puesta en 
marcha, tal como la instalación del local comercial y la adquisición de 
maquinaria, herramientas y mobiliario necesarios para la explotación. El 
capital de trabajo se estimó mediante el método del déficit acumulado 
máximo.
VII.10.1.3 Flujo de fondos
Aclaración:
Las existencias iniciales y finales de cada período son 
idénticas, debido a que se trata de productos perecederos de muy corto 
plazo, días de entrega de proveedores y condiciones de pago, se decide 
manejar un stock necesario para atender las necesidades de 7 días.
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El pago a proveedores, por lo menos en los primeros meses,
será de contado y las ventas son de este mismo modo por tratarse de un
comercio minorista y es la costumbre en el rubro.
De esta manera el costo de las mercancías vendidas es igual
a las compras realizadas en el período.
Condiciones
Horizonte Te m po ra l d e  A n á lis is 5
C osto  d e opc rt u r i d a d 23% T a sa  de un p lazo  fijo
A d ic io n a l rie sg o «
Ta sa  d ese ad a 31% TEM 2 ,2 5 %
In v - Cap de t r a t a jo D e term in a d a  p o r e lm é tE d o d e  d éfic it acu m u la d o  m á x im
1 m p u e sto  m la s  ¡p  n a d a s 35%
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Tabla 13 - Flujo económico 1er. año - Local comercial
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Tabla 14 - Flujo económico anual - Local comercial
Flujo económico anual
L o c a l  c o m e r c i a l
Demanda proyectada 70?; 10055 100* 1ÜÜM loo;; 54??
Concepto 0 1 2 3 4 5 Total
Ingresos S 2.032.300' S 2.904.000’ S 2.904.000'' S 2 904.000’' S 2.904.000’ S 13.648.800
Egresos por insumos S -1.219.680 S -1.742.400 S -1.742.400 S -1.742.400 S -1.742.400 $ -S.1S9.2SO
Margen Bruto s - S 813.120 S 1161600 S 1.161.600 S 1161.600 $ 1.161.600 S 5.459 520
Impuesto al valor agregado $ -139 101 5 -243 936 $ -243 936 5 -243 936 $ -243 936 $ -1.114.S45
Salarios $ -735.680 S -7 3 5 6 8 0 $ -735.680 S -735.680 $ -7 35 6 8 0 5 -3.678.399
Alq. + Impuestos + Servicios S -240.000 5 -240.000 $ -240.000 5 -240.000 $ -240.000 $ -1.2QQ.QÉX5
Librería  ^limpieza, etc. S -12.000 5 -12.000 5 -12.000 5 -12.000 5 -12.000 $ -6G.QÉX5
Costos fijos S -987.680 $ -987.680 $ -987.680 S -987.680 S -987.680 S -4.93S.399
Intereses por préstamos s - S - s - s - s - s -
Amortizaciones (Actvosfijos) $ -15.074 $ -15.074 $ -15.074 S -15.074 $ -1 50 7 4 $ -75.368
Utilidad antes de impuesto s - 5 -328.734 5 -B5.08S S -85.089 5 -B5.08S S -85.089
Imp. a las ganancias s  - 5 - 5 - 5 - 5 - 5 -
Utilidad después de impuesto $ -328.734 i  -85.089 S -85.089 i  -85.089 S -85.089 Í  -669.091
Amortizaciones-Ajuste S 15.074 $ 15.074 S 15.074 $ 15.074 S 15.074 $ 75.368
Inversión en activos fijos S -150.736 $ -150.736
Inversión en capital de trabajo S -313660 5 -313.660
Ingresos no afectos a impuestos s - 5 -
Egresos no afectos a impuestos s - 5 -
Préstamos S - ' $ - s -
Dev. Cap prestado s - S - s - S - s - s -
Saldo í  -46¿.396 $ -313.660 5 -70.016 ;  -70.016 5 -70.016 ;  -70.016 í  -593.723
Déficit acumulado máximo 5 -313.660 S -383.676 S -453.692 S -523.708 5 -593.723
Saldo Actual í  -464.396 S -239.435 í  -40.739 5 -31.145 5 -23.774 $ -13.1-s
Sado Actual acumulado 5 -464.396 $ -703.832 $ -744.631 S -775.776 $ -799.550 $ -817699
Referencias sobre el flujo de fondos
Ingresos: Ingresos totales, se cobra de contado.
Egresos por insumos: Costo de los productos que fueron 
vendidos durante el período, se considera que no hay variación de 
existencias iniciales o finales, por lo que no se tendrá en cuenta. El pago 
a proveedores es de contado.
Margen Bruto: Diferencia entre Ingresos y egresos por
insumos.
Impuesto al valor agregado: 21% de la diferencia en entre
Margen Bruto -  (Gastos previos a puesta en marcha+ Inv, Activo Fijo)
Costos Fijos: El costo fijo depende en gran medida de le
costo de comercialización, es decir el costo del funcionamiento de un local 
comercial.
Costo de comercialización
Sueldos local comercial: $735679 (Sueldo + aportes + agui.)
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Costos fijos: $240000 (Alquiler + Imp. y serv.)
Gastos varios: $12000 (Librería, limpieza, etc.)
Total anual local comercial: $987680
Intereses por préstamos: Intereses sobre préstamos tomados. 
Amortizaciones: Amortizaciones del activo fijo.
Inversión en activos fijos: Formado por elementos muebles y 
maquinaria necesaria para la instalación del local comercial.
Tabla 15 - Instalación - Local comercial
Local comercial
Cant Elementos Precio
3 Vitrina vidrio curvo ancho 0,9 mts $ 7.500
3 Estanterías factureras ancho 0,9 mts $ 7.500
1 Heladera exhibidora vertical $ 6.500
1 Mostrador plano ancho 0,9 mts $ 2.500
1 Horno convector para 5 asaderas de 45 x 70 $ 33.500
1 Balanza Systel elipse hasta 30Kgs $ 2.236
1Freezer $ 3.000
2 Mesada de trabajo $ S.000
1Otros gastos (contador, comisión inmob, etc) $ 35.000
1Adecuación edilicia $ 40.000
Total $ 150.736
Inversión en capital de trabajo: Inversión en capital de trabajo para 
asegurar el correcto funcionamiento, se obtiene por el método de déficit 
acumulado máximo durante el primer año.
Préstamos: Capital de préstamos tomados en el
período.
Dev. Cap Prestado: Devolución de capital de los préstamos 
tomados en el período.
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VII.10.1.4 Indicadores
Tabla 16 - Indicadores económicos - Flujo económico anual - Local comercial
VAN $ -817.699 K
TIR Sin estimación 31%
PB Rendim. inferior al deseado
IVAN $ 1,76
Referencias sobre Indicadores
VAN: Valor actual neto
TIR: Tasa interna de retorno
PB: Payback -  Período de recupero de la inversión
IVAN: Índice de Valor actual neto = VAN/ Inversión
VII.10.1.5 Conclusiones
La panificación es una de las industrias más antiguas y extendidas del 
mundo, por ende hay muy pocos o ningún secreto en su elaboración y sus 
productos son ampliamente aceptados, estos factores llevan a pensar a 
pequeños inversores que si se sabe producir panificados, la venta está 
asegurada y por lo tanto la rentabilidad de su inversión.
Bajo el supuesto anterior vemos que en la mayoría de las ciudades 
de nuestro país abundan las panaderías artesanales, estas se transforman 
en una competencia que si bien poseen una escala menor que las 
panaderías establecidas y líderes en su comunidad, restan a estas 
últimas, pequeñas porciones de mercado, si tenemos en cuenta la gran
Página 153 de 190
Tesis de Maestría en Dirección de Empresas - 2015 - "Análisis de factibilidad para la instalación de 
una panificadora en la ciudad de Alta Gracia", en la Ciudad de Alta Gracia, Provincia de Córdoba.
Alejandro R. Pérez 2015
cantidad de pequeñas panaderías artesanales, termina siendo una porción
de mercado considerable.
Las pequeñas panaderías en la ciudad de Alta Gracia no poseen 
empleados, la producción y comercialización es llevada a cabo por 
integrantes de una misma familia, en muchos casos se inscriben en las 
municipalidades como pequeños comercios, en AFIP como 
monotributistas y no realizan aportes patronales por no tener empleados.
Estas pequeñas empresas no pueden crecer por varios motivos, uno 
de ellos es la financiación de la inversión necesaria para el crecimiento, al 
no registrar todos sus ingresos (con el fin de evadir impuestos) no califican 
para préstamos bancarios. Otro motivo es que su estructura funcional no 
puede aplicarse a medianas o grandes panificadoras, en esta categoría, 
no registrar todas sus ventas no es posible, ya que debe haber una 
correlación entre lo que se vende como producto y lo que se compra como 
insumo, las categorías de monotributistas ya no aplican y debe convertirse 
a categorías tributarias con mayores costos asociados. La necesidad de 
mayor cantidad de mano de obra hace que se deba buscar empleados 
fuera del núcleo familiar y mantenerlos como no registrados se convierte 
en una complicación, por ende los costos de mano de obra suben.
La realidad de la pequeña panadería es que debe financiarse por sí 
misma, el crecimiento no es tan rentable como su estructura actual y en 
todos los casos, los dueños no se encuentran preparados para manejar 
recursos de manera eficiente.
Por otro lado, las panaderías establecidas desde hace muchos años 
cuentan entre sus activos, una demanda consolidada en el tiempo, 
grandes volúmenes de producción y compra de insumos, además de una 
estructura registrada en su totalidad, estos activos hacen que califique
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para préstamos bancarios y concesiones por parte de sus proveedores en
las condiciones de pago y/o precio, en lo que respecta a este grupo, la
financiación no es un problema, aunque si es una preocupación mantener
o aumentar sus cuotas de mercado, ya que los costos fijos son
importantes.
Según nos indica Porter en sus estrategias genéricas (Porter, 
Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and 
Competitors, 1980), para que nuestra empresa subsista y obtenga 
mayores beneficios, debemos ser exitosos en una dimensión, ya sea en 
costos o en diferenciación, intentar ser exitosos en ambos podría llevarnos 
al fracaso, ya que no seremos buenos ni en uno ni en otro y nuestros 
competidores tendrán la preferencia del mercado en ambos segmentos, 
algunos por mejores precios otros por mayor diferenciación, pero en 
ninguno de los casos seremos nosotros los elegidos.
Como se expone en el apartado VII.4 "Competencia” , en el mercado 
de Alta Gracia, quienes compiten por costo son pequeñas panaderías 
familiares, con estructuras informales y prácticamente no registradas, esta 
informalidad hace que sus costos sean bajos, debido entre otros factores a 
la evasión impositiva, de aportes patronales y en la mayoría de los casos 
de alquiler de las instalaciones. A esta categoría se suman competidores 
constantemente y siempre habrá alguno que ofrezca sus productos a un 
precio menor.
Nuestro proyecto es instalar una panificadora de tamaño mediano, por 
lo que su estructura operativa es totalmente formal y registrada, en estas 
condiciones, competir por costos no es viable.
El camino que nos queda por transitar es plantear una estrategia de 
diferenciación, en esta categoría deberemos competir con los más 
grandes, los líderes del mercado, los establecidos hace muchos años,
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cuyos productos tienen la preferencia de los clientes. Los costos por
diferenciarse pueden ser importantes, asegurar la uniformidad de
productos y de su calidad, lograr una muy buena experiencia de compra,
lograr recordación de la marca, pueden hacer que nuestros costos se
eleven. Si bien podremos obtener un mejor precio de venta de nuestros
productos, debido a sus diferencias con los de los competidores, este
precio puede no ser suficiente para asegurar rentabilidad.
En esta categoría, se debe apostar a la economía de escala, de 
manera de que los costos fijos se dividan en una mayor cantidad de 
productos y su incidencia en el precio sea la menor posible. En el apartado 
VII.10.1.1 "Demanda proyectada”, teniendo en cuenta el consumo per 
cápita, la población de la ciudad y la opinión de expertos en el rubro, se 
determina que se comercializarán productos por un equivalente a 348Kgs 
de harina para un local comercial ubicado sobre Avda. del Libertador o 
Avda. Belgrano con una inversión de $496051.
El flujo de fondos para un local comercial se desarrolla en el apartado 
VII.10.1.3 "Flujo de fondos”, en este se puede ver que la demanda 
proyectada (348Kgs de harina), no es suficiente para que la inversión sea 
rentable, ya que los ingresos, en todos los períodos es menor que los 
egresos, por ende, los todos los indicadores son negativos, tales como 
VAN (Valor actual neto) y TIR (Tasa interna de retorno).
En estas condiciones no es rentable realizar una inversión en la 
instalación de un local comercial.
V II.10.1.6 Opción para mejorar la rentabilidad
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Ante la imposibilidad de controlar la demanda, para poder lograr
rentabilidad deberíamos bajar los costos, los mismos se encuentran
detallados en el apartado VII.8.6 "Comercialización”.
No podemos reducir los siguientes costos
• Alquiler del local comercial
No es necesario que se encuentre ubicado junto al 
edificio productivo, aunque si esto resulta en un ahorro 
importante debe tenerse en cuenta, se debe privilegiar el 
acceso de vehículos, empleados y proveedores.
$15000
• Impuestos y servicios (Agua, Gas, Energía eléctrica, Teléfono)
$5000
• Gastos varios (Librería, limpieza, etc.....).
$1000
Costos fijos: $240000 (Alquiler + Imp. y serv.)
Gastos varios: $ 12000 (Librería, limpieza, etc.)
Mientras que se podría reducir la cantidad de empleados de 5 a 3 
personas.
Costo por empleado
Categorías Total 7 Hs Aportes Sueldo+Aportes
Cajero $ 9019 $ 2299.15 $ 11318.15
Reducción de costo:
Mensual: $ 22636 
Anual: $294271
Sueldos local comercial: $441407 (Sueldo + aportes + agui.)
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Costos fijos: $240000 (Alquiler + Imp. y serv.)
Gastos varios: $ 12000 (Librería, limpieza, etc.)
Total anual local comercial:$693407
Si se realiza este recorte en la mano de obra deberemos tener en 
cuenta que en caso de licencias, enfermedades, francos y cualquier tipo 
de ausencia tendremos grandes problemas en la atención, además nos 
limitaría en la extensión del horario de atención, obligándonos a trabajar 
en horario cortado (7 a 13 y 17 a 21).
V II.10.1.6.1 Inversión
Como se verá en la Tabla 17 - "Flujo de fondos de local comercial 
mensual -  Alternativa” , la reducción de costos afecta directamente al 
capital de trabajo necesario, pasando de $ 313660 a $ 64116, lo que 
implica una reducción del 80%, mientras que los gastos en la inversión 
inicial se mantienen, la reducción en la inversión necesaria afectará 
positivamente todos los indicadores económicos.
Resumen de inversión
VII.10.1.6.2 Flujo de fondos
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Tabla 17 - Flujo de fondos de local comercial mensual - Alternativa
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Tabla 18 - Flujo de fondos de local comercial anual - Alternativa
Flujo económico anual
L o c a l  c o m e r c i a l
Demanda proyectada 70% 100% 100% 100% 100% 94%
Concepto 0 1 2 3 4 5 Total
Ingresos $ 2.032.800’ $ 2.904.000 $ 2.904.000 $ 2.904.000 $ 2.904.000 $ 13.648.800
Egresos por insumos $ -1.219.680 $ -1.742.400 $ -1.742.400 $ -1.742.400 $ -1.742.400 $ -8.189.280
Margen Bruto $ - $ 813.120 $ 1.161.600 $ 1.161.600 $ 1.161.600 S 1.161.600 $ 5.459.520
Impuesto al valor agregado $ -139.101 $ -243.936 $ -243.936 $ -243.936 $ -243.936 $ -1.114.845
Salarios $ -441.408 $ -441.408 $ -441.408 $ -441.408 $ -441.408 $ -2.207.039
Alq. + Impuestos + Servicios $ -240.000 $ -240.000 $ -240.000 $ -240.000 $ -240.000 $ -1.200.000
Librería, limpieza, etc. $ -12.000 $ -12.000 $ -12.000 $ -12.000 $ -12.000 $ -60.000
Costos fijos $ -693.408 $ -693.408 $ -693.408 $ -693.408 s -693.408 $ -3.467.039
Intereses por préstamos $ - $ - $ - $ - $ - $ -
Amortizaciones (Actvos fijos) $ -15.074 $ -15.074 $ -15.074 $ -15.074 $ -15.074 $ -75.368
Utilidad antes de impuesto $ - $ -34.462 $ 209.183 $ 209.183 $ 209.183 s 209.183 $ 802.268
Imp. a las ganancias $ - $ -61.152 $ -73.214 $ -73.214 $ -73.214 $ -280.794
Utilidad después de impuesto $ -34.462 $ 148.030 $ 135.969 $ 135.969 $ 135.969 $ 521.474
Amortizaciones -  Ajuste $ 15.074 $ 15.074 $ 15.074 $ 15.074 $ 15.074 $ 75.368
Inversión en activos fijos $ -150.736 $ -150.736
Inversión en capital de trabajo $ -64.116 $ -64.116
Ingresos no afectos a impuestos $ - s -
Egresos no afectos a impuestos $ $ -
Préstamos $ - $ - $ -
Dev. Cap prestado $ - $ - $ - $ - $ - $
Saldo $ -214.852 $ -19.388 $ 163.104 $ 151.042 $ 151.042 $ 151.042 $ 596.842
Déficit acumulado máximo $ -19.388 $ 143.715 $ 294.758 $ 445.800 $ 596.842
Saldo Actual $ -214.852 $ -14.800 $ 95.043 $ 67.187 $ 51.288 $ 39.151
Sado Actual acumulado $ -214.852 $ -229.652 $ -134.609 $ -67.422 $ -16.134 $ 23.017
VII.10.1.6.3 Indicadores
Tabla 19 - Indicadores económicos de local comercial - Alternativa




En estas condiciones existe beneficio, con una TIR del 35%, 4 puntos 
por encima del 31% requerido como rentabilidad de la inversión.
El recupero de la inversión (Payback) es de 5 años, se encuentra 
dentro del período del Horizonte Temporal de Análisis (HTA) definido.
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Indicadores con un endeudamiento de $100000 con tasa del 31%.
Plazo: 5 años con pagos mensuales
Tabla 20 - Préstamo - Total de pagos anuales
Total anual - Pagos mensuales
Período 1 2 3 4 5 Total
Préstamo
Capital $ -10.846,94 $ -14.209,49 $ -18.614,43 $ -24.384,91 $ -31.944,23 $ 100.000,00
Intereses $ -26.017,27 $ -22.654,72 $ -18.249,77 $ -12.479,30 $ -4.919,98 $ 84.321,03
Total cuotas $ -36.864,21 $ -36.864,21 $ -36.864,21 $ -36.864,21 $ -36.864,21 $ 184.321,03
El pago de esta deuda implicará aumentar los saldos negativos 
durante los primeros 7 meses del primer año, debido a esto el déficit 
acumulado máximo será mayor, por ende, sucederá lo mismo con el 
capital de trabajo, mientras que la inversión total se verá reducida por el 
aporte de la deuda contraída.
Capital de trabajo $ 35.520
Inversión Inicial $ 150.736
Endeudam iento $ -100.000
Total $ 136.356
Tabla 21 -  Indicadores económicos de local comercial con endeudamiento -  Alternativa




El efecto del endeudamiento es un saldo negativo mayor en el primer 
año, mientras que la TIR alcanza el 38%, apenas 3% por encima de la 
obtenida sin adquirir deuda, por lo tanto el rendimiento de la inversión es 
superior si parte de la inversión es realizada con deuda al mismo costo o 
menor que el costo del capital aportado por los socios.
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VII.10.2 Planta productiva
Se analizará una planta productiva, separada de los posibles locales 
comerciales y se dimensionará para abastecer 3 locales comerciales, 
debido a que los costos fijos, maquinaria, mano de obra, espacio físico 
etc., son iguales para la demanda necesaria para abastecer 1, 2 o 3 
locales comerciales. Se debe aprovechar esta capacidad instalada al 
máximo.
VII.10.2.1 Demanda proyectada
Teniendo en cuenta que para cada local comercial se proyecta una 
demanda de 348Kgs de harina diarios, según lo visto en el apartado 
VII.2.1.4 "El mercado y segmentación de la demanda” y que la planta 
productiva deberá abastecer a al menos 3 locales comerciales, por lo 
tanto, la demanda proyectada para la planta productiva será de 1044 Kg 
de harina diarios.
Durante el primer año definiremos como demanda anual el 70% de la 
demanda proyectada, mientras que para los siguientes años utilizaremos 
el 100 % de esta.
La ciudad de Alta Gracia posee dos zonas donde, por su distribución 
urbanística, densidad poblacional y cantidad de personas que las 
transitan, tendrían la capacidad de demandar la cantidad de producto que 
se definió en el apartado VII.10.1.1 "Demanda proyectada”, es decir, la 
producción equivalente a 348Kgs de harina.
Estas zonas son el ingreso principal a la ciudad, es decir, la Avenida 
del Libertador y en el centro, es decir, la Avenida Belgrano, estas zonas 
sumadas tienen una capacidad de demanda de 1044Kgs de harina diarios, 
es decir 3 locales comerciales.
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Demanda proyectada y participación de los productos en la misma
Tabla 22 - Demanda proyectada - Planta productiva
Demanda Planta productiva -  3 Locales comerciales
Productos
Producción (Mayorista) Venta
Costo PV Comercio Margen bruto Demanda Costo Diaria Mensual Anual
Pan S 7,71 $ 14,40 S7% 660 $ 5.089 $ 9.504 $ 209.088 S 2.509.056
Pan criollo $ 16,67 S 24,00 44% 240 $ 4.001 $ 5.760 $ 126.720 S 1.520.640
Masas secas $ 22,01 $ 30,00 36% 54 $ 1.189 $ 1.620 $ 35.640 S 427.680
Facturas $ 19,84 S 32,40 63% 90 $ 1.786 $ 2.916 $ 64.152 S 769.824
Ventas 1044 $ 12.065 $ 19.800 $ 435.600 $ 5.227.200
Costos MV $ 12.065 $ 265.426 S 3.185.109
Saldo $ 7.735 $ 170.174 S 2.042.091
VII.10.2.2 Inversión
La Planta productiva
Tabla 23 - Costos fijos - Planta productiva
Planta productiva - Costos fijos
Cant Descripción M ensual Anual
1 Adm inistración $ 22.333 $ 275.250
1 Producción $ 76.125 $ 913.505
1 Distribución $ 17.174 $ 206.084
Total $ 116.237 $ 1.394.339
Inversión inicial
La inversión inicial está formada por el costo de instalación, más el 
capital de trabajo necesario para sostener normal funcionamiento y 
soportar eventuales pérdidas iniciales.
Instalación
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Tabla 24 - Instalación - Planta productiva
Planta productiva
Can! Elementos Precio
1 Amasadora pesada para 50 Kgs/Hora $ 49.500
1 Batidora de 5 litros marca Simpa $ 7.750
1 Sobadora de pie modelo 600X 120 $ 41.739
2 Horro rotativo para 10 asaderas de 45 x 70 $ 116.000
1 Balanza Systel elipse hasta 30Kgs $ 2.236
1 Trinchadora Juniors Fermani 30 Moldes 1HP $ 35.000
2 Mesada 1SOOx 600x 90 de acero inoxidable $ 13.460
4 Carro para 15 asaderas de 45x70 $ 12.000
60 Bandejas 45 x 70 $ 9.900
2 Freezer $ 16.000
1 Otros gastos (contador, comisión inmob, etc) $ 35.000
1 Adecuación edilicia $ 40.000
Total $  37S.5S5
Capital de trabajo
Las compras a proveedores se realizan una vez por semana, debido a 
la logística de entrega de sus productos y el pago de los mismos es a 7 
días. La venta de los productos obtenidos con las materias primas 
adquiridas se realiza diariamente y se cobra en el momento de la venta.
La estimación del capital de trabajo se obtendrá a partir del método del 
déficit acumulado máximo.
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Tabla 25 -  Estimación del capital de trabajo - Planta productiva
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Como se observa en el flujo de fondos de la Tabla 25 -  Estimación del
capital de trabajo - Planta productiva, todos los meses es necesario
aportar dinero para cubrir pérdidas y el déficit acumulado mayor se ubica
en el mes de octubre.
Debe tenerse en cuenta que solo se estimó el primer año, si la
demanda no aumenta para el segundo año el déficit seguirá
incrementándose.
El capital de trabajo para el primer año es de $ 199006.
Resumen:
La inversión inicial corresponde a los gastos previos a la puesta en 
marcha, tal como la instalación de la planta productiva y la adquisición de 
maquinaria, herramientas y mobiliario necesarios para la explotación. El 
capital de trabajo se estimó mediante el método del déficit acumulado 
máximo.
VII.10.2.3 Flujo de fondos
Aclaración:
Las existencias iniciales y finales de cada período son 
idénticas, debido a que la compra de insumos se realizará de acuerdo a la 
producción necesaria, se prevé tener un stock de insumos para sostener 
la producción de 7 días.
El pago a proveedores, por lo menos en el primer período, 
será de contado y las ventas son de este mismo modo debido a que los
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locales comerciales, a quienes abasteceremos tienen ingresos de contado
por tratarse de un comercio minorista y es la costumbre en el rubro.
De esta manera el costo de las mercancías vendidas es igual
a las compras realizadas en el período.
Condiciones
Horizonte Te m po ra l de A n á lis is 5
C osto  d e o p c  rt u n i d a d 23% T a sa  de un p lazo  fijo
A d k ic n a l rie sg o as
Ta sa  d ese ad a 31% TEM 2,2fl%
In v -C a p  de tra b a jo Dete rm ¡ n □ d i: p :: r e 1 m é tcd  c- d e  d e fk  ¡t □ r u m u 1 □ do m á ::¡ m i:
1 m pu e sto  a 1 a s  ga n a r i a s 35%





Flujo económico mensual - 1er. Año
Planta productiva
Demanda proyectada 50% 50% 5096 50% 60% 70% 705* 80% 80% 80% 100% 100% 70%
Concepto 0 1 2 3 4 5 6 7 S 9 10 11 12 Total
1ngresos S 217.800 5 217.800 5 217.800 5 217.800 S 261.360 5 304.920 5 304.920 S 348.480 5 348.480 5 348.480 S 435.600 5 435.600 5 3.659.040
Egresos por i nsumos 5 -132.713 5 -132.713 5 -132.713 5 -132.713 5 -159.255 5 -185.798 5 -185.798 5 -212.341 5 -212.341 5 -212.341 5 -265.426 5 -265.426 5 -2.229.576
Margen Bruto 5 s 85.087 $ 85.087 5 85.087 5 85.087 S 102.105 $ 119.122 $ 119.122 $ 136.139 $ 136.139 $ 136.139 S 170.174 $ 170.174 5 1.429.464
Impuesto al valor agregado s 5 5 $ s -13.412 $ -25.016 $ -25.016 S -28.589 5 -28.589 $ -28.589 S -35.737 5 -35.737 5 -220.685
Salarios s -70.372 5 -70.372 5 -70.372 5 -70.372 s -70.372 5 -105.559 5 -70.372 5 -70.372 5 -70.372 5 -70.372 S -70.372 5 -105.559 5 -914.841
Alq. + Impuestos + Servicios s -35.000 5 -35.000 5 -35.000 5 -35.000 s -35.000 5 -35.000 5 -35.000 S -35.000 5 -35.000 5 -35.000 s -35.000 5 -35.000 5 -420.0500
Librería, limpieza, etc. s -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -5.000 5 -60.000
Costos fijos s -110.372 5 -110.372 s -110.372 5 -110.372 5 -110.372 5 -145.559 5 -110.372 S -110.372 s -110.372 5 -110.372 S -110.372 5 -145.559 S -1.394.841
Intereses por préstamos s 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 S
Amortizaciones (Actvosfijos) s -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -3.155 5 -37.859
Utilidad antes de impuesto 5 s -28.440 5 -28.440 5 -28.440 5 -28.440 S -24.835 5 -54.607 5 -19.421 S -5.977 5 -5.977 5 -5.977 S 20.910 S -14.276 $ -223.920
Imp. a las ganancias s 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Utilidad después de impuesto s -28.440 $ -28.440 S -28.44C S -28.44C S -24.835 5 -54.607 5 -19.421 $ -5.977 $ -5.977 5 -5.977 S 20.910 $ -14.276 S -223.920
Amortizaciones - Aj usté s 3.155 $ 3.155 $ 3.155 S 3.155 S 3.155 $ 3.155 $ 3.155 S 3.155 5 3.155 $ 3.155 $ 3.155 S 3.155 $ 37.859
1 nversión en activos fijos S -378.585 $ -378.585
Inversión en capital de trabajo S -199.006 $ -199.006
Ingresos no afectos a impuestos $
Egresos no afectos a impuestos $
Préstamos $
Dev. Cap prestado s $ 5 $ $ $ $ $ $ $ $ $ 5
Saldo 5 -577.591 $ -25.285 $ -25.285 $ -25.285 $ -25.285 $ -21.680 $ -51.452 $ -16.266 $ -2.822 5 -2.822 5 -2.822 5 24.065 $ -11.121 5 -186.062
Déficit acumulado máximo 5 -25.285 5 -50.571 5 -75.855 5 -101.141 5 -122.821 5 -174.273 5 -190.539 5 - 193.362 5 -196.184 $ -199.006 5 -174.941 $ - 186.062
Saldo Actual 5 -577.591 5 -24.723 5 -24.173 5 -23.635 5 -23.109 5 -19.373 5 -44.954 5 -13.895 $ -2.357 5 -2.305 5 -2.254 5 18.789 5 -8.489
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Tabla 27 - Flujo económico anual - Planta productiva
Flujo económico anual
P l a n t a  p r o d u c t i v a
Demanda proyectada 73* 1 3 » í 100* 100*  J 133» 94»
Concepto 0 1 2 3 4 5 Total
Ingresos S 3659 .040 ' S 5 .227200 ' S 5.227.200'1 S 5 227.200' S 5.227200 ' S 24.567.840
Egresos por insumos S -2.229.576 S -3.185.109 S -3.185.109 S -3.185.109 S -3.185.109 $ -14.970.010
Margen Bruto s  - S 1.429.464 $ 2.042.091 $ 2.042.091 S 2.042.091 $ 2.042.091 S 9.597.830
Impuesto al valor agregado $ -220.685 $ -428.839 5 -428839 $ -428.839 S -428839 S -1.936.041
Salarios S -914.841 S -914 841 S -914.841 $ -914.841 S -914 841 S -4.574.206
Alq. + Im puestos + Servicios S -420.000 S -420.000 $ -420.033 S -420.000 í  -420-000 S -2.100.000
Librería, limpieza, etc. S -60.000 $ -60.000 $ -60.033 S -60.000 $ -60.000 $ -300.000
Costos fijos 5 -1.394.S41 $ -1.394.841 S -1.394.841 5 -1.394.841 S -1.394.841 S -6.974.206
Intereses por préstam os S 5 ■ 5 s 5 ■ s
Amortizaciones (Actvos fijos) S -37.859 S -37 859 S -37 859 S -37.859 S -37 859 S -189 293
Utilidad antes de impuesto s - $ -223.920 S 180.553 S 180.553 $ 130.553 S 180.553 S 498.290
Imp. a las ganancias s  - 5 - 5 -48.015 S -63.193 5 -63.193 S -174.402
Utilidad después de impuesto $ -223.920 S 180553 $ 132.538 $ 117.359 $ 117.359 $ 323889
A mortizaciones-Ajuste S 37.859 S 37 859 $ 37 859 S 37.859 S 37 859 $ 189 293
Inversión en activos fijos S -378.585 S -378.585
Inversión en capital de trabajo S -199.005 S -199.006
Ingresos no afectos a im puestos s  - s -
Egresos no afectos a im puestos s s
Préstam os s - ' s - s -
Dev. Cap prestado s - s  - $ - s - s  - s -
Saldo S -577.591 S -136.062 $ 213.411 $ 170.396 S 155.218 S 155.218 S 513.181
Déficit acumulado máximo S -186.062 $ 32.3-3 $ 202746 $ 357.963 S 513 181
Saldo Actual S -577 591 $ -142.032 5 127.272 $ 75.796 $ 52.706 5 40 233
SadoActual acumulado S -577.591 S -719.623 S -592.351 $ -516.555 S -463.850 S -423.616
Referencias sobre el flujo de fondos
Ingresos: Ingresos totales, el pago es de contado.
Egresos por insumos: Costo de los insumos necesarios para la 
producción del período, se considera que no hay variación de existencias 
iniciales o finales, por lo que no se tendrá en cuenta. El pago a 
proveedores es de contado.
Margen Bruto: Diferencia entre Ingresos y egresos.
Impuesto al valor agregado: 21% de la diferencia en entre
Margen Bruto -  (Gastos previos a puesta en marcha+ Inv, Activo Fijo)
Costos Fijos: El costo fijo depende en gran medida del
costo de producción, es decir el costo del funcionamiento de la planta 
productiva.
Costo de producción
Sueldos Producción: $505506 (Sueldo + aportes + aguin.)
Costos fijos: $360000 (Alquiler + Imp y serv)
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Gastos varios: $48000 (Librería, limpieza, etc.)
Total Anual Producción: $913506
Intereses por préstamos: Intereses sobre préstamos tomados. 
Amortizaciones: Amortizaciones del activo fijo.
Inversión en activos fijos: Formado por elementos muebles y 
maquinaria necesaria para la instalación de la planta productiva.
Tabla 28 - Instalación - Local comercial
Planta productiva
Cant E le m e n to s Precio
1 A m asad o ra  pesada para 50 Kgs/H ora $ 49.500
1 Batidora de 5 litros m arca S im p a $ 7.750
1 So b a d o ra  de p ie  m o d elo  6G0 X IZO $ 41.73S
2 h o rn o  rotativo  para 10 a sad eras de 45 x 70 $ 116.000
1 Balanza S y ste l e lip se  hasta 30Kgs $ 2.236
1 Trin ch ad o ra  J u r io r s  Ferm a n i 30 M old es 1HP $ 35.000
2 M esada IBOOsí600x50 de acero in o x id a b le $ 13.460
4 Carro para 15 asaderas de 45x70 $ 12.000
60 B andejas 45 x 70 $ S.SOO
2 F re e ze r $ 16.000
1 O tros gasto s (co ntado r, co m isió n  in m o b , etc} $ 35.000
1 A d e cu a c ió n  e d ilic ia $ 40.000
Total $ 378.585
Inversión en capital de trabajo: Inversión en capital de trabajo para 
asegurar el correcto funcionamiento, obtenido por el método de déficit 
acumulado máximo durante el primer año.
Préstamos: Capital de préstamos tomados en el período.
Dev. Cap Prestado: Devolución de capital de los préstamos tomados 
en el período.
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Tabla 29 - Indicadores económicos - Planta productiva
VAN $ -423.616 K
TIR -3% 31%
PB Rendim. inferior al deseado
IVAN $ -0,73
Referencias sobre Indicadores
VAN: Valor actual neto
TIR: Tasa interna de retorno
PB: Payback -  Período de recupero de la inversión
IVAN: Índice de Valor actual neto = VAN/ Inversión
VII.10.2.5 Conclusiones
La panificación es una de las industrias más antiguas y extendidas del 
mundo, por ende hay muy pocos o ningún secreto en su elaboración y sus 
productos son ampliamente aceptados, estos factores llevan a pensar a 
pequeños inversores que si se sabe producir panificados, la venta está 
asegurada y por lo tanto la rentabilidad de su inversión.
Bajo el supuesto anterior vemos que en la mayoría de las ciudades 
de nuestro país abundan las panaderías artesanales, estas se transforman 
en una competencia que si bien poseen una escala menor que las 
panaderías establecidas y líderes en su comunidad, restan a estas 
últimas, pequeñas porciones de mercado, si tenemos en cuenta la gran
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cantidad de pequeñas panaderías artesanales, termina siendo una porción
de mercado considerable.
Las pequeñas panaderías en la ciudad de Alta Gracia no poseen 
empleados, la producción y comercialización es llevada a cabo por 
integrantes de una misma familia, en muchos casos se inscriben en las 
municipalidades como pequeños comercios, en AFIP como 
monotributistas y no realizan aportes patronales por no tener empleados.
Estas pequeñas empresas no pueden crecer por varios motivos, uno 
de ellos es la financiación de la inversión necesaria para el crecimiento, al 
no registrar todos sus ingresos (con el fin de evadir impuestos) no califican 
para préstamos bancarios. Otro motivo es que su estructura funcional no 
puede aplicarse a medianas o grandes panificadoras, en esta categoría, 
no registrar todas sus ventas no es posible, ya que debe haber una 
correlación entre lo que se vende como producto y lo que se compra como 
insumo, las categorías de monotributistas ya no aplican y debe convertirse 
a categorías tributarias con mayores costos asociados. La necesidad de 
un mayor volumen de mano de obra hace que se deba buscar empleados 
fuera del núcleo familiar y mantenerlos como no registrados se convierte 
en una complicación, por ende los costos de mano de obra suben.
La realidad de la pequeña panadería es que debe financiarse por sí 
misma, el crecimiento no es tan rentable como su estructura actual y en 
todos los casos, los dueños no se encuentran preparados para manejar 
recursos de manera eficiente.
Por otro lado, las panaderías establecidas desde hace muchos años 
cuentan entre sus activos, una demanda consolidada en el tiempo, 
grandes volúmenes de producción y compra de insumos, además de una 
estructura registrada en su totalidad, estos activos hacen que califique
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para préstamos bancarios y concesiones por parte de sus proveedores en
las condiciones de pago y/o precio, en lo que respecta a este grupo, la
financiación no es un problema, aunque si es una preocupación mantener
o aumentar sus cuotas de mercado, ya que los costos fijos son
importantes.
Según nos indica Porter en sus estrategias genéricas (Porter, 1980), 
para que nuestra empresa subsista y obtenga mayores beneficios, 
debemos ser exitosos en una dimensión, ya sea en costos o en 
diferenciación, intentar ser exitosos en ambos podría llevarnos al fracaso, 
ya que no seremos buenos ni en uno ni en otro y nuestros competidores 
tendrán la preferencia del mercado en ambos segmentos, algunos por 
mejores precios otros por mayor diferenciación, pero en ninguno de los 
casos seremos nosotros los elegidos.
Como se expone en el apartado VII.4 "Competencia” , en el mercado 
de Alta Gracia, quienes compiten por costo son pequeñas panaderías 
familiares, con estructuras informales y prácticamente no registradas, esta 
informalidad hace que sus costos sean bajos, debido entre otros factores a 
la evasión impositiva, de aportes patronales y en la mayoría de los casos 
de alquiler de las instalaciones. A esta categoría se suman competidores 
constantemente y siempre habrá alguno que ofrezca sus productos a un 
precio menor.
Nuestro proyecto es instalar una panificadora de tamaño mediano, por 
lo que su estructura operativa es totalmente formal y registrada, en estas 
condiciones, competir por costos no es viable.
El camino que nos queda por transitar es plantear una estrategia de 
diferenciación, en esta categoría deberemos competir con los más 
grandes, los líderes del mercado, los establecidos hace muchos años, 
cuyos productos tienen la preferencia de los clientes. Los costos por
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diferenciarse pueden ser importantes, asegurar la uniformidad de
productos y de su calidad, lograr una muy buena experiencia de compra,
lograr recordación de la marca, pueden hacer que nuestros costos se
eleven. Si bien podremos obtener un mejor precio de venta de nuestros
productos, debido a sus diferencias con los de los competidores, este
precio puede no ser suficiente para asegurar rentabilidad.
En esta categoría, se debe apostar a la economía de escala, de 
manera de que los costos fijos se dividan en una mayor cantidad de 
productos y su incidencia en el precio sea la menor posible.
Tal como se ve en el apartado VII.10.2.1 "Demanda proyectada”, esta 
es de un equivalente a 1044Kgs de harina, es decir, la demanda de 3 
locales comerciales, a esta demanda de cada local no podemos 
controlarla de manera tal de aumentar la misma, ni abrir más de 3 locales 
comerciales.
El flujo de fondos para una planta productiva se desarrolla en los 
apartados VII.10.2.3 "Flujo de fondos” y VII.10.2.4 "Indicadores”, en este se 
puede ver que el beneficio generado por la demanda proyectada (1044Kgs 
de harina), no es suficiente para obtener la rentabilidad deseada del 31% y 
mucho menos para que el retorno de inversión (PayBack) sea menor a 5 
años.
Durante el primer año las pérdidas son considerables debido a que se 
estima que la demanda no llegará hasta el 100% de la proyectada durante 
este período, en los períodos siguientes se obtienen beneficios, aunque su 
cuantía no es la necesaria para obtener la rentabilidad deseada.
En estas condiciones no se recomienda la instalación de una planta 
panificadora.
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V II.1 0 .2 .6  O p c ió n  p a ra  m e jo ra r la re n ta b ilid a d
N o p o d e m o s re d u cir c o s to s  en n in gu n o  d e  los rubros qu e  a fe ctan  a  la 
planta pro du ctiva  y a  qu e  la d o tación  e s  la m ín im a n e c e s a r ia  y  los d e m á s  
g a s to s  no p u ed en  e v ita rse  o red u cirse .
Planta productiva - Costos fijos
Carrt Descripción M ensual Anual
1 Adm inistración $ 22.338 $ 275.250
1 Producción $ 76.125 $ 913.505
1 Distribución $ 17.174 $ 206.034
1
Total $ 116.237 $ 1.394.839
L a  a lternativa  e s  in cre m en ta r la s  v e n ta s, co m o  s e  e x p re só  en  el 
ap a rta d o  anterior, la d e m a n d a  p ara  c a d a  local co m e rcia l y  la can tid ad  de  
lo ca le s  no p u e d e  aum en tar, por fa cto re s  d iv e rso s  del m erca d o . L a s  z o n a s  
co n  m ayo r d e m a n d a  s e  e n co n tra ría n  o c u p a d a s  por los 3 lo ca le s  an terio res  
y  la s  z o n a s  co n  m en o r d e m a n d a  no tienen la su fic ie n te  p ara  q u e  un local 
s e a  rentable.
L a s  v e n ta s  p u e d e n  a u m e n ta rse  si o fre ce m o s n u e stro s  p ro d u cto s a  
tra v é s  d e  a lm a c e n e s  y  d e s p e n s a s , el co sto  d e  d istrib u ció n  y a  s e  ha  tenido  
en cu e n ta  entre los c o s to s  fijos de la p lanta productiva. E n  el ap artad o  
V I I .8.4 "D istrib ución” s e  deta llan  los s ig u ie n te s  co sto s .
• 1 V e n d e d o re s  / C a je ro s .
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Cantidad recomendada para un reparto diario de
tamaño medio, sin tener en cuenta ausentism os y
licencias, con una carga laboral de 7Hs diarias por persona.
Además del reparto realizará tareas de soporte en
producción o comercialización, según sea necesario.
Categorías Total 7 Hs Aportes Sueldo+Aportes
Cajero / Rep. $ 8788 $ 2449.30 $ 11237.30
Sueldos: Total: $ 11237.30
Alquiler de un vehículo: Total: $ 5000
Total Comercialización reparto Mensual: $16237
Total Comercialización reparto Anual: $206084
La distribución a despensas y almacenes deberá representar el 60% 
de la demanda proyectada para un local comercial, para obtener un 
período de recupero de inversión (PayBack) menor a 5 años y una tasa 
interna de retorno (TIR) mayor a la deseada del 31%.
Demanda total teniendo en cuenta 3 locales comerciales más un 
reparto equivalente al 60% de un local comercial.
VII.10.2.6.1 Demanda proyectada
Se debe implementar un reparto a almacenes y despensas 
equivalente al 60% de la demanda de un local comercial, la demanda 
proyectada será la siguiente.
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Tabla 301 - Demanda proyectada de planta productiva - Alternativa
Demanda Planta productiva - 3 Locales comerciales + reparto (0,6 LC)
Productos
Producción (Mayorista) Venta
Costo PV Com ercio Margen bruto Demanda Costo Diaria Mensual Anual
Pan $ 7,71 $ 14,40 87% 792 $ 6.107 $ 11.405 $ 250.906 $ 3.010.867
Pan criollo $ 16,67 $ 24,00 44% 288 $ 4.801 $ 6.912 $ 152.064 $ 1.824.768
Masas secas $ 22,01 $ 30,00 36% 64,8 $ 1.426 $ 1.944 $ 42.768 $ 513.216
Facturas $ 19,84 $ 32,40 53% 108 $ 2.143 $ 3.499 $ 76.982 $ 923.789
Ventas 1252,8 $ 14.478 $ 23.760 $ 522.720 $ 6.272.640
Costos MV $ 14.478 S 318.511 S 3.822.130
Saldo $ 9.282 $ 204.209 $ 2.450.510
VII.10.2.6.2 Inversión
Como se verá en la Tabla 31 - Flujo económico mensual -  1er. año - 
Planta productiva - Alternativa, el aumento en la demanda afecta al capital 
de trabajo necesario, pasando de $ 199006 a $ 85544, lo que implica una 
reducción del 57%, mientras que los gastos en la inversión inicial se 
mantienen, la reducción en la inversión necesaria afectará positivamente 
todos los indicadores económicos.
Resumen de inversión
VII.10.2.6.3 Flujo de fondos
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Tabla 31 - Flujo económico mensual -  1er. año - Planta productiva - Alternativa
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Tabla 32 - Flujo económico anual - Planta productiva - Alternativa
Flujo económico anual
Planta productiva
Demanda proyectada 70% 100% 100% 100% 100% 94%
Concepto 0 1 2 3 4 5 Total
Ingresos $ 4.390.848 $ 6.272.640 $ 6.272.640 $ 6.272.640 $ 6.272.640 $ 29.481.408
Egresos por insumos $ -2.675.491 $ -3.822.130 $ -3.822.130 $ -3.822.130 $ -3.822.130 $ -17.964.012
Margen Bruto $ - $ 1.715.357 $ 2.450.510 $ 2.450.510 $ 2.450.510 $ 2.450.510 $ 11.517.396
Impuesto al valor agregado $ -280.722 $ -514.607 $ -514.607 $ -514.607 $ -514.607 $ -2.339.150
Salarios $ -914.841 $ -914.841 $ -914.841 $ -914.841 $ -914.841 $ -4.574.206
Alq. + Impuestos + Servicios $ -420.000 $ -420.000 $ -420.000 $ -420.000 $ -420.000 $ -2.100.000
Librería, limpieza, etc. $ -60.000 $ -60.000 $ -60.000 $ -60.000 $ -60.000 s -300.000
Costos fijos $ -1.394.841 $ -1.394.841 $ -1.394.841 $ -1.394.841 $ -1.394.841 $ -6.974.206
Intereses por préstamos $ - $ - $ - $ - $ - $ -
Amortizaciones (Actvos fijos) $ -37.859 $ -37.859 $ -37.859 $ -37.859 $ -37.859 $ -189.293
Utilidad antes de impuesto $ - $ 1.935 $ 503.203 $ 503.203 $ 503.203 $ 503.203 s 2.014.747
Imp. a las ganancias $ -677 $ -176.121 $ -176.121 $ -176.121 $ -176.121 $ -705.162
Utilidad después de impuesto S 1.258 $ 327.082 $ 327.082 s 327.082 $ 327.082 s 1.309.586
Amortizaciones - Ajuste $ 37.859 $ 37.859 $ 37.859 $ 37.859 $ 37.859 $ 189.293
Inversión en activos fijos $ -378.585 $ -378.585
Inversión en capital de trabajo $ -85.544 $ -85.544
Ingresos no afectos a impuestos $ - $ -
Egresos no afectos a impuestos $ - $ -
Préstamos $ - $ $ -
Dev. Cap prestado $ - $ - $ - $ - $ s -
Saldo $ -464.129 $ 39.116 $ 364.940 $ 364.940 $ 364.940 $ 364.940 s 1.498.878
Déficit acumulado máximo $ 39.116 $ 404.057 $ 768.997 $ 1.133.938 $ 1.498.878
Saldo Actual $ -464.129 $ 29.860 $ 212.657 $ 162.333 $ 123.919 $ 94.594
Sado Actual acumulado $ -464.129 $ -434.270 $ -221.613 $ -59.279 $ 64.639 $ 159.234
VII.10.2.6.4 Indicadores
Tabla 33 - Indicadores económicos - Planta productiva - Alternativa




En estas condiciones existe beneficio, con una TIR del 45%, 14 puntos 
por encima del 31% requerido como rentabilidad de la inversión.
El recupero de la inversión (Payback) es de 4 años, se encuentra 
dentro del período del Horizonte Temporal de Análisis (HTA) definido.
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Indicadores con un endeudamiento de $100000 con tasa del 31%.
Plazo: 5 años con pagos mensuales
Tabla 34 - Préstamo - Total de pagos anuales
Total anual - Pagos mensuales
Período 1 2 3 4 5 Total
Préstamo
Capital $-10.846,94 $-14.209,49 $-18.614,43 $-24.384,91 $-31.944,23 $ 100.000,00
Intereses $-26.017,27 $-22.654,72 $-18.249,77 $-12.479,30 $-4.919,98 $84.321,03
Total cuotas $-36.864,21 $-36.864,21 $-36.864,21 $-36.864,21 $-36.864,21 $184.321,03
El pago de esta deuda implicará aumentar los saldos negativos 
durante los primeros 6 meses del primer año, debido a esto el déficit 
acumulado máximo será mayor, por ende, sucederá lo mismo con el 
capital de trabajo, mientras que la inversión total se verá reducida por el 
aporte de la deuda contraída.
Capital de trabajo $ 104.493
Inversión Inicial $ 373.535
Endeudam iento $ -100.000
Total $ 333.07S
Tabla 35 -  Indicadores económicos de local comercial con endeudamiento -  Alternativa




El efecto del endeudamiento es un saldo negativo mayor en el primer 
año, mientras que la TIR alcanza el 47%, apenas 2% por encima de la 
obtenida sin adquirir deuda, por lo tanto el rendimiento de la inversión es 
superior si parte de la inversión es realizada con deuda al mismo costo o 
menor que el costo del capital aportado por los socios.
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VII.11 Conclusiones sobre el proyecto
Todo proyecto es un gran desafío, el cual debe ser afrontado 
profesionalmente y como tales, debemos prepararnos, reunir información 
analizarla, plantearnos diversos escenarios posibles, determinar 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Nuestro trabajo y esfuerzo se verá reflejado en la estrategia a seguir y 
su implementación, mientras que el resultado obtenido validará o no las el 
camino que hemos decidido tomar.
La instalación de una panificadora en la ciudad de Alta Gracia ha 
demostrado ser un tema complejo, quienes han incursionado 
anteriormente, lo han realizado sin el más mínimo análisis o planificación, 
en algunos pocos casos la fortuna les ha sonreído y son quienes hoy 
compiten por ser los líderes en el mercado, pero en gran cantidad de 
casos han debido abandonar el rubro.
Uno de los objetivos de este proyecto es aumentar la probabilidad de 
que el emprendimiento sobreviva y se encuentre entre los líderes del 
mercado, en el desarrollo del mismo hemos visto que son muchos los 
factores a tener en cuenta, tales como preparación y utilización de la mano 
de obra, costos fijos, variables, demanda, competencia, ubicaciones, uso 
de tecnología, solo por nombrar a los principales.
Hemos podido determinar que el proyecto es rentable solo bajo ciertas 
condiciones que deben ser tenidas en cuenta, para los locales comerciales 
la mano de obra es la variable de ajuste, deberá ser la mínima 
indispensable para poder brindar el servicio, mientras que para la planta 
productiva la forma de hacerla rentable es aumentando la demanda, por 
ello debemos prestar especial atención a los canales de comercialización,
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manejar un reparto a minoristas es importante y necesario, desarrollar a
futuro el proceso de pan pre-cocido nos permitirá disminuir los costos de
distribución y llegar a localidades vecinas con un precio competitivo.
El proyecto es viable si se vigilan las condiciones descriptas 
anteriormente, el éxito en gran medida dependerá del monitoreo de las 
mismas y de las acciones que se tomen en caso de que estas se 
modifiquen o desaparezcan.
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VIII. CONCLUSIONES SOBRE EL TRABAJO FINAL
El tema desarrollado surge a partir de la necesidad de dos 
emprendedores de reducir el riesgo de fracasar en un emprendimiento al 
momento de tomar la decisión de invertir, el aporte de lo desarrollado en el 
presente trabajo apunta en esa dirección.
En el desarrollo se han analizado diversos factores que sin duda 
alguna influyen en el resultado final de este emprendimiento, aquí se 
podrán ver factores externos como el entorno, la demanda, las normativas 
institucionales, los competidores, los proveedores, etc. y factores internos 
como los costos, las capacidades de producción, la fuerza laboral, las 
habilidades del personal, etc. con el fin de delinear las posibles estrategias 
a tomar.
El primer resultado obtenido no es alentador, aunque no 
necesariamente echa por tierra el proyecto, se han planteado algunas 
alternativas para mejorar el beneficio obtenido y darle viabilidad al 
proyecto, estas quedarán a consideración de los interesados al momento 
de la toma de decisión.
Además de los resultados estratégicos y operativos de la inversión, he 
podido cumplir un importante paso académico y profesional necesario en 
mi formación como magister en administración de empresas.
Durante el cursado del Magister en administración de empresas, en 
innumerables oportunidades he sentido que no asimilaba todos los 
contenidos que se proponían en el aula, la reflexión constante era "si, lo
entiendo peroooo.....” . Lo que en su momento creí que eran dudas, en
realidad se trataba de falta de confirmación de que algunos conceptos y 
definiciones que había incorporado, eran correctos.
El desarrollo del trabajo final fue el entorno que me permitió afianzar 
los conceptos adquiridos durante el cursado y confirmar o refutar en
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algunos casos los conceptos y definiciones que durante el cursado
quedaron "enganchados con alfileres”.
Hoy, después de haber recorrido todo el camino he entendido que ser 
un administrador no significa utilizar los conceptos, definiciones y 
herramientas adquiridas sobre una situación como si se tratase de una 
receta, sino que se trata de observar la situación desde diferentes ángulos 
y anticiparse al cambio en las condiciones del entorno, estar preparado, 
tanto para los golpes como para las oportunidades.
En definitiva ser un hombre diferente, alguien que mira más allá que el 
común de la gente, tener una mirada crítica, ser un líder.
El trabajo final es el cierre de esta etapa, y representa solo una posta 
más en un camino que nunca acabará.
Agradezco a todos los profesores que han puesto su conocimiento a 
disposición de los alumnos, especialmente a mí director de trabajo final 
Magister Cr. Pablo Gil, sin el cual este trabajo no sería el mismo.
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